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konsekvenser för anställningsförhållanden och därmed personalarbete. Servicekvalitet 
har blivit en allt viktigare aspekt av tjänsteverksamheter som i sin tur är högst påverkad 
av personalen. Detta ställer i nästa led högre krav på ledares förmåga att hantera dessa 
frågor. 
Syfte: Syftet med undersökningen är att bidra med ökad kunskap inom Service 
Management fältet om hur man på ledningsnivå i tjänsteföretag med tydlig 
säsongsbetoning arbetar med att skapa förutsättningar för att frontpersonal ska kunna 
leverera önskvärd servicekvalitet. 
Frågeställning: Hur arbetar ledningen med att skapa förutsättningar för 
säsongspersonalen för att säkerställa en önskvärd servicekvalitet i mötet med 
kunden?    
Metod: Studien baseras på en kvalitativ metodansats med utgångspunkt i en fallstudie 
med djupintervjuer. 
Slutsats/Resultat: För att säsongspersonalen ska kunna leverera god service krävs 
förutsättningar av varierande karaktär. Ledningens engagemang har visat sig vara en 
avgörande faktor. Vi har sett att personal- och organisationsstrategier har används 
integrerat i praktiken och att ett förhållningssätt inte utesluter det andra.    
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Kapitel 1 Inledning 
1.2 Sommarens utmaningar 
I dagens samhälle och inte minst inom tjänstesektorn, är servicekvalitet en nyckel till 
nöjda kunder och i branscher som turism och hospitality innebär service i många fall 
ett möte mellan kund och frontpersonal. Ett exempel är när sommarsäsongen äntligen 
infinner sig och folk vallfärdar till campingar runt om i landet med drömmar om sol, 
bad och gemenskap. Under några korta månader är det svenska klimatet behagligt nog 
för att drömmarna ska infrias men inte bara väder och vind påverkar 
semesterupplevelsen, personal och det bemötandet gästerna får är en vital del 
helhetsupplevelsen som inte går att bortse från.  Frontpersonalen är en avgörande 
tillgång för företaget samtidigt som de fungerar som en direkt länk till kunden. 
(Grönroos 2008, s.73) 
 
Inom service management fältet har många forskare som Grönroos (2008) och 
Zeithaml, Bitner och Gremler (2006)  uppmärksammat vikten av kundmötet och 
därmed relationen mellan harmonisk frontpersonal och hög kundnöjdhet, något som i 
sin tur resulterar i lönsamhet. I denna relation finns en tydlig koppling till hur 
ledningen hanterar och ser på sin personal. Heskett, Jones, Loveman, Sasser Jr. och 
Schlesinger (2008) beskriver i sin artikel sambandet mellan nöjd personal och 
lönsamhet. De förespråkar den modell som kallas The Service Profit Chain och bygger 
på fem steg; det första är att lönsamhet och tillväxt är ett resultat av kundlojalitet som i 
sin tur är ett resultat av kundnöjdhet. Kundnöjdheten influeras av värdet på tjänsten 
som i nästa steg skapas av nöjda, lojala och produktiva anställda och personalnöjdhet 
kan slutligen härledas till förutsättningar som gör det möjligt att ge servicekvalitet till 
kunden. Forskning av Maritz & Nieman (2008)  styrker dessa samband och har i allt 
större utsträckning uppmärksammat vikten av nöjd personal för att uppnå kundnöjdhet. 
Hur stödet för personalen ska te sig är dock inte lika utvecklat inom service 
management fältet.   
       
Att endast ett fåtal månader har ett gästvänligt klimat är ett påtagligt fenomen inom 
turismbranschen, enligt forskarna Jolliffe och Farnswoth (2003) har säsongsvariationer 
en stor inverkan på såväl organisationer och arbetsgivare som dem anställda, likaså i 
 
6 
  
Sverige. Sommarmånaderna juni, juli och augusti utgör en kort högsäsong för en stor 
del av Sveriges turism vilket innebär att det blir en väldigt koncentrerad period av både 
människor och aktiviteter. Under högsäsongen blomstrar många verksamheter 
samtidigt som ordinarie personal periodvis är frånvarande på grund av ledighet, vilket 
gör att extrapersonal blir en avgörande faktor för företagens fortsatta drift. Detta skapar 
mer komplexa förutsättningar vilket i sin tur ställer högre krav på ledarna. Denna 
period är också den viktigaste och avgörande för organisationens omsättning och 
lägger grunden för en fortsatt tillväxt (Jolliffe & Farnswoth 2003). Vilka strategier som 
ur dessa aspekter är framgångsrika påverkas av tjänstens karaktär och de förhållanden 
som präglar turismbranschen. Kundnöjdheten grundas i servicekvalitén som till 
huvuddel bygger på interaktioner mellan kund och personal som innefattas av olika 
servicemoment. Personalen blir därför vital för företagets framgång då de har en direkt 
inverkan på servicekvalitén och forskarna hävdar att de således måste prioriteras av 
ledningen (Heskett et al. 2008). Forskarna Hong, Leao, Hu och Jiang (2013) 
uppmärksammar att ett klimat med värderingar som genomsyrar alla led och genererar 
önskvärda attityder och förhållningssätt är ett sätt att skapa förutsättningar för 
personalen att ge god service. 
 
En utmaning för företag under högsäsong är att upprätthålla en önskvärd 
servicekvalitet då en ökad efterfrågan ställer högre krav på samtliga resurser, 
framförallt personal. Tidigare studier av Soltani, Liao, Singh och Wang (2010) har 
visat att personalansvariga upplever en problematik med att den visstidsanställda 
frontpersonalen ofta är lågutbildad och oerfaren. Servicekvalitén blir lidande då 
okunskap och i vissa fall en begränsad vilja till att bemöta kunden på bästa sätt, kan 
vara ett problem med säsongsanställda. Det bör påpekas att servicekvalitén inte 
nödvändigtvis försämras under högsäsongen däremot krävs det andra förutsättningar 
för säsongsanställda i förhållande till ordinarie personal för att kunna göra ett 
likvärdigt jobb (Cannas, 2012 s.41-45). Hur arbetet med servicekvalitet och dessa 
förutsättningar ser ut kan variera, två vedertagna strategier är Human Resource 
Management (HRM) och Total Quality Management (TQM). Inom HRM som är en 
personalstrategi, läggs tonvikten på individer och deras prestationer medan TQM är en 
organisationsstrategi som ser till helheten och organisationen som ett system.               
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1.2.1 Strategiernas förhållningssätt till problematiken 
Ett stort fokus i tidigare forskning har legat inom ramen för Human Resource 
Management (HRM) vilket har resulterat i många teorier om hur anställda bäst tas om 
hand för att främja engagemang och produktivitet. Studier av McCole, Jacobs, Lindley 
& McAvoy (2012) som hänvisar till säsongsproblematiken i kombination med dessa 
teorier har uppmärksammat tre områden som ansetts vara av stor vikt. Områdena 
innefattar rekrytering, motivation och upplärning. En anledning till att HRM framhäver 
dessa delar som problematiska är att potentiella brister har påtaglig inverkan på 
servicekvaliteten och kan te sig på följande sätt. 
 
Felrekrytering kan leda till att människor med fel attityd och utan nödvändig 
servicekänsla anställs, personligheten är vital för klara ett arbete med hög stressnivå 
och tät kundkontakt. Även en åldersaspekt kan vara avgörande i situationer då 
återkommande personal är att föredra ur såväl ett lönsamhets- som ett 
kvalitetsperspektiv. Studenter är ofta en åtråvärd målgrupp bland visstidsanställda 
eftersom de har en hög grad av flexibilitet, däremot söker de sig ofta vidare på grund 
av det låga löneläget och till viss del överkvalificering (McCole et al. 2012). Bristande 
motivation till följd av begränsade framtidsutsikter på arbetsplatsen, låg lön, låg status 
och saknad av delaktighet kan leda till mindre önskvärda arbetsprestationer. Det finns 
risk att den anställda inte upplever ett långsiktigt intresse för företaget vilket kan 
dämpa kreativitet och initiativtagande. Otillräckliga kunskaper till följd av bristfällig 
introduktion och upplärning kan också påverka servicekvalitén exempelvis genom att 
arbetsmomenten blir mer tidskrävande. En annan konsekvens är att okunskapen kan 
leda till lågt självförtroende hos personalen i fråga (Sandoff 2011). 
 
Forskarnas åsikter går isär gällande var orsaken till dessa problem ligger. Å ena sidan 
anser McCole et al. (2012) i att lösningen ligger i förebyggande åtgärder inom just 
rekrytering, upplärning och motivation. Medan Soltani et al. (2012) hävdar att detta 
perspektiv syftar till att åtgärda konsekvenser snarare än att angripa kärnproblemet. 
Vad Soltani et al. menar är att problematiken ofta grundas i ledningens förhållningssätt 
till personalen och även kunderna. Förespråkare av Total Quality Management som 
Yang (2006) menar att för att kunden ska uppleva en god servicekvalitet måste alla led 
i organisationen präglas av ett delat engagemang och kundfokus, från högsta ledningen 
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enda ner till kundmötet. Vad som poängteras vid just TQM är dess omfattning och 
fokus på samtliga enheters involvering och förståelse för kvalitetsarbetet. HRM å sin 
sida arbetar för att de anställdas engagemang och produktivitet ska leda till nöjda 
kunder. Då ansvaret för personalfrågor kan lokaliseras till en specifik enhet blir 
arbetets omfattning mer begränsat (Pinnington & Edwards 2000). 
 
Aktuell forskning har en mer kombinerad syn på hur servicekvalitet uppnås och menar 
att ledningens engagemang för servicekvalitet tas i uttryck genom att prioritera träning, 
motivation och belöning för frontpersonalen. Karatepe och Karadas (2012) och 
Babakus, Yavas, Karatepe och Avci (2003) poängterar att dessa moment saknar 
slagkraft utan ett tydligt åtagande från ledningens sida. Svårigheten i att som ledare i 
en organisation försäkra sig om att en önskad servicekvalitet bibehålls under 
högsäsong kvarstår oavsett om det teoretiska förhållningsättet till strategier utgår från 
ett HRM- eller TQM perspektiv. Om forskarnas åsikter går isär i ett teoretiskt 
resonemang är det intressant att se om det är lika uppdelat i praktiken eller om 
förhållningssätten i vekligheten kombineras.    
 
1.3 Syfte och frågeställning 
Syftet med undersökningen är att bidra med ökad kunskap inom Service Management 
fältet om hur man på ledningsnivå i tjänsteföretag med tydlig säsongsbetoning arbetar 
med att skapa förutsättningar för att frontpersonal ska kunna leverera önskvärd 
servicekvalitet. Den frågeställning som kommer att behandlas i denna undersökning är 
följande. 
 
Hur arbetar ledningen med att skapa förutsättningar för säsongspersonalen för att 
säkerställa en önskvärd servicekvalitet i mötet med kunden?    
 
Vi har valt att genomföra undersökningen på ett svensk företag som är en ledande 
aktör inom camping och driver en rikstäckande kedja med 19 destinationer. Företaget 
First Camp har passande egenskaper för vårt syfte då de arbetar med servicekvalitet 
och har tydlig säsongsbetoning. Under högsäsong arbetar upp till 500 extra personer i 
verksamheten vilket innebär utmaningar för att bibehålla servicekvalitén. 
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1.4 Uppsatsens fortsatta disposition 
Här sammanfattas uppsatsens upplägg för att underlätta för läsaren och ge en överblick 
över de kommande avsnittens innehåll. 
Kapitel 2 - Metodavsnittet redogör för den metodologiska ansats som använts vid 
fallstudien och hur insamlingen gått tillväga. Vi har använt djupintervjuer som grunden 
för det empiriska materialet och fördelar med denna metod presenteras och samtidigt 
resonerar vi kring studiens hållbarhet. 
Kapitel 3 - Teoretisk referensram behandlar två olika fält, dels management teorier och 
dels beteendevetenskapliga teorier, vi förklarar här grunderna i respektive teori och 
sammanfattar dem i en modell som utgör grunden i vår analys. 
Kapitel 4 - Analysen redogör för det empiriska materialet i relation till den teoretiska 
referensramen där vår egen modell fungerar som ett verktyg. Vår avsikt med analysen 
är att se hur empirin förhåller sig till de teoretiska perspektiven på personalstyrning 
och organisationsstyrning. 
Kapitel 5 - Diskussionen sammanfattar uppsatsen i sin helhet och tydliggör slutsatsen 
samt återkopplar till inledning och problematik. Vi visar på det kunskapsbidrag som 
uppsatsen resulterat i och ger förslag på fortsatt forskning inom ämnet. 
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Kapitel 2 - Metod 
2.1 Val av studieobjekt 
Våra tidigare erfarenheter inom serviceyrken har medverkat till ett intresse för 
säsongsarbete och en relevant förförståelse för de komplexa förutsättningar som 
präglar branschen. Detta i kombination med tidigare forskning har gjort oss 
uppmärksamma på ett såväl praktisk som teoretisk område som behöver belysas 
ytterligare. Intresset för vårt valda företag uppstod efter en gästföreläsning på Campus 
Helsingborg där föreläsarna berättade om sin organisation och sin vision om att 
modernisera campingbranschen. Vi har därför valt att göra en fallstudie på First Camp, 
ett företag inom turismbranschen med tydliga säsongsvariationer och hög andel 
säsongsanställda. Under sommarmånaderna, som utgör högsäsongen, har företaget en 
personalstyrka på över 500 personer som till hösten och under lågsäsong drastiskt 
minskar till cirka 50 personer (VD). Den relativt unga kedjan, grundad 2003, jobbar 
aktivt för att utveckla campingupplevelsen och modernisera synen på camping. Valet 
föll på First Camp då de förutom tydliga säsongsvariationer har ett kvalitetsfokus som 
kan betraktas som en unik egenskap i branschen. Vi vet därför att servicekvalitet är ett 
högst aktuellt ämne. Vid en första kontakt med First Camp presenterades vårt 
uppsatsområde och det möttes då med ett stort intresse. Det tyder på en relevans då det 
upplevs finnas en praktisk kunskapslucka inom området och den teoretiska basen är 
mer generell och därför inte anpassad efter dessa specifika förhållanden. 
 
2.2 Kvalitativ metod 
En kvalitativ empirisk studie är mest passande då vår uppsats behandlar servicekvalitet 
ett begrepp som är situationsanpassat och subjektivt, samt är enligt forskarna Soltani et 
al. (2010) svårt att mäta. Detta i sin tur präglar ledningens arbete med såväl 
personalfrågor som servicekvalitet. För att hantera unika situationer och personer finns 
det sällan standardiserade system vilket innebär att det krävs en kvalitativ studie för att 
undersöka bakomliggande orsaker till implementerade strategier. Fördelen med 
kvalitativa metoder är således att det resulterar i mer djupgående och grundligare 
redogörelse av åsikter och förhållningssätt. Detta är en nödvändighet för att vi i vårt 
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arbete ska få tillgång till den information som ligger till grund för ledningens 
värderingar och valda arbetssätt.   
 
En kvantitativ studie har inte samma förmåga att tillhandahålla nyanserade svar eller 
bakomliggande faktorer till dem. Samt krävs det även en talrik mängd respondenter för 
att en kvantitativ undersökning ska ha en hög validitet (Ryen 2004). I vårt fall ligger 
tonvikten på ett ledningsperspektiv vilket gör en kvalitativ inriktning det självklara 
valet då det rör sig om ett begränsat antal nyckelpersoner, som för att uppnå syftet 
behöver ha en högre befattning inom organisationen.  Om syftet haft utgångspunkt i 
frontpersonalens perspektiv, och då innefattat en större mängd respondenter, hade en 
kvantitativ studie varit att föredra (Bryman 2011, s.151). Med tanke på utformningen 
av frågeställningen och uppsatsens ansats som bygger på kvalitativa begrepp såsom 
servicekvalitet och personalaspekter föll sig således ett kvalitativt tillvägagångsätt 
naturligt. Komplexiteten som dessa områden innefattar gör en fallstudie bäst lämpad 
för att studien ska kunna omfatta samtliga faktorer som annars kan falla utanför 
metodens ramar (Meriam 1994).  
 
2.3 Fallstudie 
Fördelarna med en fallstudie är att det tillåter oss att fokusera på samtliga aspekter av 
en organisation istället för en jämförande studie där begränsningar hade varit 
ofrånkomliga. Däremot minskar generaliserbarheten då samtlig empiri behandlar ett 
enskilt företag med sina branschspecifika förutsättningar. Just generaliserbarheten är 
problematisk inom all kvalitativ forskning, enligt Kvale och Brinkmann (2009, s.280-
281) och får stöd i sitt påstående av Bryman (2011, s.369-370), därför läggs vikten på 
de teoretiska slutsatserna snarare än på praktiska faktorer. En risk med en fördjupad 
fallstudie är att det påverkar vårt kritiska förhållningssätt och kan därmed äventyra 
objektiviteten i analysen (Meriam 1994, s.27). Däremot menar Gummesson (2000, s.3) 
att för att skapa en djupare förståelse av ett fenomen är det fördelaktigt att fokusera på 
ett enskilt snarare än ett högt antal studieobjekt. Fördelen med en fallstudie är att det 
ger oss en möjlighet att belysa ett generellt problem med hjälp av ett specifikt fall och 
kan i detta exemplifiera positiva samt negativa situationer (Kvale & Brinkmann 2009, 
s.27). 
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2.3.1 Djupintervjuer 
Vi har genomfört åtta djupintervjuer med olika personer med ledningspositioner inom 
företaget som besitter värdefull information i relation till vår frågeställning. Detta gör 
att det bidrar till vårt syfte och kan därför enligt Lindlof och Taylor (2011 s.177) 
betecknas som informativa intervjuer. Fallstudien görs med hjälp av kvalitativa 
djupintervjuer vilka användas som huvudsaklig empiri. Lindlof och Taylor (2011 
s.173) förespråkar kvalitativa intervjuer för att skapa en förståelse för en respondents 
erfarenhet, åsikter och kunskap samt påpekar att informationen som erhålls är unik och 
personligt präglad. 
 
Vår teoretiska förförståelse och vårt syfte påverkar intervjuguidens utformning och det 
är med stor noggrannhet som frågorna fastställs för att i största möjliga utsträckning 
erhålla nödvändig information. Intervjufrågorna har strukturerats för att främja en 
öppen dialog med respondenterna och på så vis resulterat i ett brett material med 
förhoppningar om att detta ska bidra till att uppfylla vårt syfte. Detta är vad Bryman 
(2011, s.415) benämner som en semi-strukturerad djupintervju där vi utgår från teman 
och samtidigt har möjlighet att komplettera med följdfrågor för att utveckla vissa 
resonemang.  Det är avgörande att dialogen blir dynamisk för att vi ska få en korrekt 
bild av hur de ser på sitt arbetssätt. Frågorna baserades på de sex teman som användes 
och kärnfrågorna behandlade därefter synen på servicekvalitet, personalens roll i 
verksamheten samt säsongsproblematikens utmaningar. En semistrukturerad 
djupintervju möjliggör en mer omfattande men också en mer flexibel form av 
empiriinsamling vilket är ett starkt argument för valet av intervjuform (Ryen 2004). 
Eventuella oklarheter kan adresseras omgående och på så vis minskar risken för 
felgrundade tolkningar. Efterhand som intervjuerna har genomförts har vår kunskap 
ökat vilket i sin tur har präglat efterföljande intervjuer genom att frågorna har 
anpassats och intervjupersonerna har i stunden ställts i relation till varandra. Effekten 
av detta är att vi har nått djupare aspekter som annars kanske förbisetts.   
 
2.3.2 Tillvägagångssätt    
Sex av djupintervjuerna ägde rum på respektive destination för att ett möte på den egna 
arbetsplatsen bidrar till att respondenterna känner sig trygga och avslappnande vilket 
ökar chanserna för ett mer naturligt och givande samtal (Eriksson-Zetterquist & Ahrne 
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2011, s.45). Djupintervjuerna, med undantag av en, har spelats in och transkriberats, 
dels för att underlätta hanteringen av materialet men också för att höja reliabiliteten 
(Lindlof & Taylor 2011, s.192). Den intervju som inte spelats in tog plats under en 
gemensam lunch på en offentlig plats och var mer informell vilket medförde att 
anteckningar i efterhand var mer lämpliga. Inspelning på offentlig plats kan dels 
uppfattas som etiskt olämpligt men också påverka själva inspelningskvalitén negativt. 
En fördel var att en avslappnad stämning infann sig vilket inbjöd till ett mer frispråkigt 
samtal. 
 
Då uppsatsens syfte utgår från ett ledningsperspektiv begränsades antalet potentiella 
intervjupersoner och resterande två intervjuer genomfördes per telefon då dessa 
platschefer befann sig på en ort där tids- och kostnadsaspekter inte möjliggjorde ett 
besök. Vi upplevde telefonintervjuerna som mindre personliga och det var svårare att 
få en mer djupgående diskussion, det blir därför en tydlig distans mellan intervjuaren 
och respondenten. Det är svårare att bygga upp ett förtroende mellan parterna, något 
som i större utsträckning uppstår vid ett personligt möte (Ryen 2004). Samtidigt gav 
det oss möjlighet att utföra fler intervjuer med personer med nödvändig kompetens 
vilket bidrar till studiens hållbarhet. Vi upplevde att de genomförda intervjuerna, på 
grund av deras omfattning och kvalitet, gav en högst användbar grund för fortsatt 
analys. Trots vissa variationer gav respondenterna en enhetlig bild av verksamheten 
och deras arbete. En svårighet var att komma i kontakt med några av de önskvärda 
intervjupersonerna men då dessa hade varit potentiella telefonintervjuer, vilka vi inte 
fann lika givande, valde vi att koncentrera oss på de personliga intervjuerna. Vi får 
stöd i vårt beslut av Brymans resonemang (2011, s.436) om att det inte är mängden 
utan framförallt substansen som är avgörande då vi inte ämnade fokusera på 
jämförelser mellan intervjuobjekten utan snarare skapa en helhetsförståelse. 
 
2.3.3 Urval 
Ett bekvämlighetsurval har gjorts med tanke på ledningsperspektivet, valdes således 
respondenterna utifrån de positioner de har inom organisationen och vi följde på så vis 
en vedertagen metod enligt Lindlof och Taylor (2011, s.173-174). För vårt syfte var det 
vitalt att intervjua personer med rätt kompetens och befattning, enligt dessa kriterier 
fann vi First Camps VD och platsansvariga på några olika destinationer som de 
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ultimata intervjupersonerna. Vd:n var särskilt intressant då han besitter en 
övergripande kunskap och ett helhetsperspektiv som ger ytterligare en dimension till 
arbetet som helhet. Vd:ns syn på strategier var vital för att kunna urskilja hur dessa 
implementerades i nästa led. Bryman (2011, s.434) beskriver det som ett målinriktat 
urval. Genom intervjuer med First Camps VD rekommenderas ett antal platschefer för 
att delta i studien och dessa kontaktades sedan via mail och telefon. Den ursprungliga 
urvalsmetoden kompletterades därför med ett snöbollsurval (Ryen 2004; Eriksson-
Zetterquist & Ahrne 2011, s.43). Vid den inledande kontakten med respondenterna 
introducerade vi oss själva, vår utbildning och vår uppsats samt innebörden av deras 
medverkan, detta för att väcka deras intresse och visa på seriösa intentioner.     
                       
2.3.4 Intervjutabell 
# 
Intervjuperson 
(er) Position Form Längd Dokumentation 
1 Magnus Wetterö VD  
Personlig 
intervju 1.05h Inspelning 
  & Anna Käll 
Platschef (1) 
Tylösand       
            
2 Magnus Wetterö VD 
Personlig 
intervju 1.15h Inspelning 
            
3 Magnus Wetterö VD 
Personlig 
intervju 1 h Anteckning 
            
4 Anders Meuller Platschef (2) Mölle 
Personlig 
intervju 1.37h Inspelning 
            
5 Carla Peruzzaro Platschef (3) Luleå Telefonintervju 35 min Inspelning 
            
6 Josefine Bergström 
Platschef (4) 
Torekov 
Personlig 
intervju 1.01h Inspelning 
            
7 Anders Bremervik 
Platschef (5) 
Eriksöre Telefonintervju 36 min Inspelning 
            
8 Johan Eklund 
Platschef (6) 
Malmö 
Personlig 
intervju 58 min Inspelning 
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2.3.5 Bearbetning av materialet       
De inspelade intervjuerna transkriberades för att minnas konversationer och göra 
materialet mer överskådligt samt, som Lindlof och Taylor (2011 s.212) påpekar, ger 
det oss en distans till materialet vilket underlättar analysen. Det skriftliga materialet 
bearbetades med hjälp av ett färgschema som grundas på intervjuguidens teman samt i 
efterhand uppmärksammade områden som har relevans för resultat och vidare analys. 
Dessa områden innefattar följande delar: fördelar med konceptet, servicekvalitet, synen 
på personal, rutiner och strategier kring personal, befogenheter och delegering, 
utmaningar med säsongspersonal. Därefter sammanställdes det empiriska materialet 
för att tillsammans med det teoretiska materialet analysera utifrån syfte och 
frågeställning samt vår modell för att se till hur det praktiska arbetet liknar eller skiljer 
sig från teoretiska metoder. Vi har aktivt strävat efter att ha ett kritiskt 
ställningstagande till både den information vi erhållit och de tolkningar vi har gjort. 
 
2.4 Teoretiskt material 
Denna uppsats ämnar ha relevans inom ett såväl bransch- som vetenskapligt perspektiv 
och det som ger ämnet relevans är dess specifika förhållande och praktiska anknytning. 
Vi har haft en utgångspunkt i teori som har nära anknytning till servicekvalitet och 
ledning av personal. Med hjälp av dessa två områden identifierades relevanta teorier 
och begrepp så som Total Quality Management, Servicekvalitet och Human Resource 
management. Centrala delar i respektive teori används för att analysera och belysa 
praktiska tillvägagångssätt och metoder för att se hur tillämplig teorin är verkliga 
förhållanden. Artiklar med tidigare forskning har sökt genom vetenskapliga databaser, 
främst Google scholar och LUBsearch. Sökningarna har utgått ifrån specifika sökord i 
olika kombinationer för att dels avgränsa resultaten och dels för att hitta 
tvärvetenskaplig forskning inom säsongsarbete, servicekvalitet och management vilket 
ledde oss till våra två huvudteorier Human Resource Management samt Total Quality 
Management. 
 
2.4.1 Presentation av forskare 
Två forskargrupper inspirerade oss till den problematik som blivit vår utgångspunkt. 
Rita Cannas, University of Bologna, är professor inom ekonomi, men vars arbete 
fokuserar på turism. Hennes arbete har bidragit med intressanta resonemang angående 
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turism och branschens utmaningar. Tillsammans med professor Ebrahim Soltani, 
University of Kent (UK), och hans forskarkollegor som inom managementfältet 
uppmärksammat just problematiken med säsongspersonal har de två perspektiven ökat 
vårt intresse för fältet. Ytterligare en forskargrupp har utgjort en central del av den 
teoretiska referensramen. Lee Jolliffe, PhD, är en erkänd forskare inom turism och 
hospitality management som tillsammans med Regena Farnsworth, PhD, är aktiva på 
University of Brunswick. Deras forskning är väsentlig då det behandlar 
säsongsproblematik inom turism i relation till HRM medan flertalet forskare bidragit 
till managementteorierna. 
    
2.5 Studiens hållbarhet 
Vi har genom vår frågeställning och vårt syfte valt att adressera praktiska fenomen 
med hjälp av teoretiska metoder samt att undersöka huruvida teoretiska modeller är 
applicerbara i en organisatorisk verklighet. Detta benämns i metodsammanhang av 
Gummesson (2000, s.64) som abduktion, då vi har utgått från både empiri och teori i 
vår undersökning. 
 
Ledningsperspektivet förutsätter intervjuobjekt på en ledarposition. Samtliga 
respondenter i studien har valts utifrån detta kriterium och har en position inom 
organisationen med omfattande personalansvar. Detta bidrar till en hög tillförlitlighet 
eftersom de kan antas ha relevant kunskap inom området. Vi har gått systematiskt 
tillväga vid insamling av empiri då de första intervjuerna genomfördes med Vd:n för 
att skapa en övergripande bild av organisationen och dess arbetssätt. För att i sin tur se 
hur högsta ledningens synsätt avspeglades hos platscheferna. 
 
Att vi har utgått från en gemensamt skapad intervjuguide som används genomgående i 
samtliga intervjuer menar Lindlof och Taylor (2011, s.200) ökar reliabiliteten och 
trovärdigheten av materialet. Reliabilitet är mindre applicerbart på kvalitativa studier 
dels då intervjuer inte anses gå att upprepa däremot stärks den i vårt fall av att vi var 
två stycken som utförde intervjuerna och kom fram till samma slutsats. Faktumet att vi 
var två som genomförde studien medför också att risken för partiskhet minskar 
(Lindlof & Taylor 2011, s.272; 275). Förförståelsen kommer påverka våra tolkningar 
av det insamlade materialet, detta är ofrånkomligt och för med sig både positiva och 
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negativa aspekter. Gummesson (2000, s.57-60) nämner att tidigare erfarenheter kan 
fungera som tidsbesparande då vi redan har grundläggande kunskaper om specifika 
arbetsförhållanden och är på så vis fördelaktigt. Han menar att det däremot kan det 
påverka oss negativt genom att vi blir selektiva i vilken information vi anser vara 
relevant. Genom en uppmärksamhet kring vilka restriktioner detta innebär kan vi öka 
vår medvetenhet och därför aktivt ifrågasätta våra val och slutsatser genom processen. 
Nackdelen med vårt tillvägagångssätt är att generaliserbarheten minskar då fallstudien 
utgjorts av ett enskilt företag vilket inneburit begränsat ett urval (Bryman 2009). 
Studien kan dock ses som generaliserbar då vi har fokuserat på säsongspersonalens 
förutsättningar sett från ett ledningsperspektiv snarare än de specifika 
branschförhållanden som är aktuella i denna fallstudie. 
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Kapitel 3 - Teoretisk referensram 
Den teoretiska referensramen har som funktion att ge läsaren en mer djupgående 
genomgång av tidigare forskning och teorier om hur ledningens arbete med personal 
och servicekvalitet enligt olika perspektiv bör se ut. Det som presenteras är begreppet 
servicekvalitet och de två perspektiven HRM och TQM, samtliga delar beskrivs också 
i ett turismsammanhang. Dessa kommer sedan mynna ut i en sammanfattande modell 
som visar på typiska attribut för huvudteorierna. Denna kommer i nästa kapitel att 
ställas i relation till den empiriska fallstudien för att analysera hur det praktiska arbetet 
förhåller sig till teoretiska strategier.    
 
3.1 Servicekvalitet - enligt vem? 
Servicekvalitet är ett begrepp som är centralt inom serviceverksamheter och betraktas 
som en viktig konkurrensfördel inom allt fler organisationer. Trots detta är det 
problematiskt att såväl definiera som mäta. Dels är kvalitet subjektivt och dels kan det 
mätas från olika perspektiv, det måste även ställas i relation till något vilket gör 
perspektivet centralt. Servicekvalitet mäts ofta utifrån två generella riktlinjer; 
ledningens standards och den kundupplevda servicekvaliteten (Sandoff 2011). Vad 
standards innebär i detta sammanhang är definierade och uttalade riktlinjer som är 
enhetliga med företaget affärsstrategi. Hur servicekvalitet mäts inom olika 
organisationer är avgörande för hur de i nästa steg arbetar för att implementera den. 
Vad som gör mätningen problematiskt är delvis de faktorer som tjänster kännetecknas 
av, dels hög personalintensitet och dels att tjänster är, till skillnad från produkter av 
immateriell karaktär (Parasuraman, Zeithaml & Berry 1985, s.42; Sandoff 2011, s.17-
18). Tjänster har i regel låg förutsägbarhet och i kundmötet sker konsumtion och 
produktion samtidigt (Ibid). Därför redogör forskarna för relationen mellan 
förväntningar och prestationer då den upplevda servicekvaliteten bedöms utefter 
förväntningarna. Viktigt är då varianserna som uppstår mellan kundernas, personalens 
och ledningens förhållningssätt till önskvärd service. 
 
Servicekvalitet är ett centralt begrepp för såväl uppsatsens resonemang som i de 
personal- och organisationsstrategier som följer. Syftet är att redogöra för hur de 
vetenskapliga teorierna beskriver processer för att uppnå servicekvalitet. 
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3.2 Human Resource Management – en personalstrategi 
Human Resource Management, som har sin grund i beteendevetenskap, är ett 
vedertaget arbetssätt för hur företag hanterar sina mänskliga resurser för att nå 
framgång. Det är därför teoretiskt sett intressant i relation till vårt syfte då det belyser 
viktiga aspekter som rekrytering, utvecklingsmöjligheter arbetsförhållanden vilka är 
ofrånkomliga i en diskussion om anställda. HRM innefattar flertalet teorier som 
ständigt utvecklas snarare än en statisk definition (Pinnington & Edwards 2000, s.4). 
 
HRM delas i grova drag in i mjuk och hård HRM, vars uppfattning går isär om hur 
anställda ska behandlas för att en organisation ska fungera effektivt. Mjuk HRM 
fokuserar på de anställdas engagemang i organisationen och hur ledningen använder 
strategier för att utveckla detta hos personalen. HRM hade ursprungligen ett 
organisationsperspektiv om hur de anställda skulle styras på bästa sätt men saknade 
som forskaren Mette Sandoff (2011) beskriver ett humanfokus. Det behandlade 
strategier om människor inte för dem. Syftet med HRM var att öka den anställdas 
engagemang i företaget, behålla och utveckla värdefull kompetens och bibehålla goda 
relationer mellan personal. Samtliga delar skulle bidra till kostnadseffektivitet i och 
med lägre personalomsättning och ökad personalnöjdhet. 
 
Hård HRM har även mindre av det humanfokus som vissa forskare efterfrågat, de 
anställda anses utgöra en funktion för företaget och är en resurs vars produktivitet ska 
gynna organisationen (Pinnington & Edwards 2000; Kane 1996, s.124). 
Arbetsprestationer ska övervakas och därefter belönas och det är även av vikt att 
personer med rätt kompetens anställs på specifika positioner. Strategierna talar för en 
strukturerad organisation där enheter ses som enskilda funktioner som styrs för att 
tillsammans nå organisationens mål. Kane (1996, s.142) tar också upp skillnader 
mellan produkter och tjänster, att kunden är delaktig i processen samt att tjänster inte 
är standardiserade gör att HRM skiljer sig beroende på om det är ett tjänste- eller 
produktorienterat företag. Modern HRM ämnar att utan att endast försöka kontrollera 
de anställda uppnå ett kollektivt samtycke och engagemang. I en mer 
produktorienterad organisation läggs fokus på att utveckla system och rutiner för att 
effektivisera medan en tjänsteorienterad verksamhet prioriterar individens behov för att 
individuella prestationer ska bli så bra som möjligt. Individen har en avgörande roll för 
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tjänstens kvalitet och snarare än att bli styrd av standardiserade rutiner blir personen 
uppmärksammad och sedd vilket leder till delaktighet och engagemang (Kane 1996 
s.142-143).    
 
3.2.1  Ett gynnande klimat genom HRM 
Chand (2010) redogör för korrelationen mellan hur väl ett företag presterar och hur väl 
implementerad dess HRM-policys är. HRM-strategier fokuserar på personalen i flera 
aspekter så som rekrytering, träning, belöningssystem, förmåner och hälsofrämjande 
arbete, individerna ska utvecklas och motiveras till att göra ett bra arbete (Chand 
2010). Forskarna Tsaur och Lin (2004) samt Schneider (2004) menar även att HRM-
strategier kan bidra till en arbetsmiljö som leder till mer kundorienterade handlingar 
bland personalen vilket i sin tur leder till en ökad servicekvalitet. Genom att företaget 
lägger resurser på dessa områden åtgäldar personalen detta genom bra prestationer och 
en positiv attityd (Tsaur & Lin 2004). Schneider (2004, s.147) påvisar genom sin 
forskning vikten av servicekvalitet som en långvarig konkurrensfördel och menar att 
HRM strategier är en viktig del i kvalitetsarbetet och fokus bör ligga på just detta för 
att gynna företaget. Han förespråkar även att organisationer etablerar ett serviceklimat 
som grundas i en gemensam förståelse för vikten av servicekvalitet. Detta kan 
underlättas genom att utföra mätningar och upprätta målsättningar inom kund- och 
personalfrågor som sedan utgör grunden för motivation och belöningssystem 
(Schneider 2004). 
 
3.2.2 HRM och säsongsvariationer 
Flertalet forskare påtalar hur säsongsvariationer präglar turismbranschen och påverkar 
hela ledet av en organisation, från arbetsgivare till kund (Witt & Muhlemann 1994; 
Jolliffe & Farnswoth 2003; Alverén, Andersson, Eriksson, Sandoff & Wikhamn 2012). 
På många orter, och gällande för de flesta svenska turistdestinationer, är som nämnt 
högsäsongen en kort period bestående av cirka tre månader. Detta skapar utmaningar 
för organisationers arbete med HRM strategier då det medbringar särskilda 
förhållanden för exempelvis anställningsperioder. I många fall anställs personal enbart 
under högsäsongen och sägs upp eller får drastiskt mindre arbetstillfällen när säsongen 
är över. Forskarna Jolliffe och Farnsworth (2003) har undersökt säsongsturism och sett 
till HRM strategier och hur de appliceras på specifika förhållanden. En utveckling av 
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HRM som Jolliffe och Farnsworth (2003) tillika Schneider (2004) tar upp är Strategic 
Human Resource Management (SHRM) som snarare fokuserar på dem interna 
resurserna än på externa behov. De redogör för vikten av att inom SHRM se till 
strategiernas passform på en horisontell och en vertikal nivå. Den horisontella 
passformen innefattar hur olika HR funktioner anpassas mellan varandra, exempelvis 
mellan rekrytering och träning. Den vertikala passformen handlar om anpassningen 
mellan den HR praxis företaget arbetar med och deras affärsstrategier. Forskarna 
understryker vikten av dessa passformer för organisationers framgång, framförallt 
inom turismsektorn då den nära kundkontakten och dess kvalitet är avgörande för 
kundnöjdheten. Med allt detta i åtanke ställer det i sin tur höga krav på personalen som 
är delaktig i det faktiska kundmötet. 
 
I Jolliffe och Farnsworth´s (2003) studie presenteras två förhållningsätt till 
säsongsvariationer som organisationer inom turismsektorn generellt förhåller sig till. 
Vissa företag anammade säsongsvariationerna medan andra utmanade dem. De som 
anammar förändringarna är de företag som väljer att vara verksamma endast under 
högsäsong för att sedan stänga vid dess slut. De som utmanar försöker istället förlänga 
den befintliga säsongen med andra aktiviteter, kompletterande tjänster eller 
fördelaktiga erbjudanden. Båda alternativ kan vara framgångsrika men viktigt är att 
HR funktionerna är anpassade till affärsstrategierna. Bland företag som har öppet 
kortare perioder är exempelvis studenter lämpliga att anställa då de söker arbete under 
ett fåtal månader för att sedan återgå till studier. Hos företag som förlänger säsongen 
blir HR-arbetet mer komplicerat då det är av större vikt att behålla kompetent personal 
samtidigt som det är problematiskt att sysselsätta dem (Alverén et al. 2012). Det ställer 
högre krav på träning, vidareutbildning och belöningssystem samt att dessa funktioner 
samverkar med varandra men även med andra strategier (Witt & Muhlemann 1994; 
Jolliffe & Farnswoth 2003). 
 
3.3 Total Quality Management - en organisationsstrategi 
En teori som grundats i managementfältet och framhäver vikten av ledningens 
engagemang i servicekvalitet är Total Quality Management. Denna teori står i viss mån 
i kontrast till HRM men lägger ändå vikt vid det personalfokus som HRM förespråkar, 
vilket gör den intressant och användbar för att identifiera hur förutsättningar skapas. 
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Under de senaste 20 åren har kreativ HRM använts i framgångsrika organisationer 
världen över med program som bland annat prioriterat starkt engagemang, delat ansvar 
av problem och lösningar samt tydliga mål kommunicerade genom alla led. Forskare 
menar att regelbunden träning av personal och managers är särskilt viktigt för att skapa 
förutsättningar för att till fullo kunna ta del av den kreativitet och de innovativa idéer 
som finns på arbetsplatsen (Kane 1996). TQM största skillnad jämfört med HRM är att 
det tar sig an system snarare än individuella prestationer. Dess förespråkare hävdar att 
TQM till stor del främjar större personaldelaktighet och empowerment medan andra 
forskare menar att denna delaktighet fanns långt innan TQM såg dagens ljus. TQM har 
visat på uppenbara fördelar vid implementering i organisationer med ett stabilt 
strategiskt läge snarare än i organisationer som undergår stora förändringar. Kane 
(1996) drar slutsatsen att TQM kan vara lösningen i vissa strategiska situationer 
snarare än lösningen för alla framgångsrika organisationer. 
 
Det som lockar är att filosofin har visat sig generera förbättrad kvalitet, ökar 
produktiviteten och även ökar konkurrenskraften. De teoretiska argumenten kan 
huvudsakligen delas in i två kategorier, kundnöjdhet och effektivitets förbättring. 
Händelsekedjan beskrivs av Corredor & Goni (2011) på fölande sätt; Om företaget 
höjer kvaliteten på produkter och tjänster kommer deras rykte förbättras och 
kundnöjdheten tillika lojaliteten också öka. Som ett naturligt resultat av detta finns 
möjlighet att öka sina marknadsandelar och prissättning vilket i sin tur är avgörande 
för en tilltagande vinst. Detta kan liknas vid resonemanget som framförs av Heskett et 
al. (2008) kring Service Profit Chain där de uppmärksammar sambandet mellan ökad 
kvalitet och ökad personalnöjdhet. Dock finns det en överhängande risk att misslyckas 
med implementeringen av TQM eftersom företag överlag lägger relativt lite resurser på 
HRM (Corredor & Goni 2011). TQM kan betraktas som ett holistiskt koncept där en 
avgörande förutsättning är att alla i organisationen delar samma vision och motivation 
att uppnå kundnöjdhet. HRM är då ett viktigt verktyg som kan leda till motiverade 
anställda som engagerar sig för kundnöjdhet (Yang 2006). Även Schneider (2004, 
s.146) understryker vikten av att frontpersonal får en likvärdig service, i form av stöd, 
av ledningen som den service de förväntas ge till kunden. 
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3.3.1 Synen på personalen - den viktigaste tillgången 
Inom TQM ses personalens roll som mer avgörande än i traditionella 
organisationssystem, den anses vara ett nyckelelement för att uppnå hög 
kvalitet.  Författarna Ganiyu, Uche & Elisabeth (2012) beskriver TQM som en 
fundamental förändring i värderingar, teori och praktik i moderna organisationer, 
designad för att förbättra kvalitén på varje nivå från topp till botten och genom alla 
funktioner, aktiviteter, avdelningar. Alla människor måste sträva åt samma 
håll.  Viktiga förutsättningar är fokus på kvalitet, genomgående kommunikation av 
budskapet och en insikt i att hela organisationens kultur måste förändras för att uppnå 
genomgående kvalitet. Detta är grunderna i TQM och de är influerade av konceptets 
kärna som består av process, people, performance measurment och management 
systems i organisationer(Kane 1996). 
 
Forskarparet Corredor och Goni (2011) drar i sin artikel slutsatsen att det finns ett 
positivt samband mellan TQM och prestation men att de positiva resultaten av denna 
investering i organisatorisk innovation och personalresurser kan dröja upp till två år 
innan de visar sig. Ledningssystemet präglas av långsiktighet och kräver i många fall 
omfattande eller radikala förändringar av organisationskulturen, därför måste företaget 
ställa risker mot förväntade konkurrensfördelar i relation till varandra och noggrant 
avväga om det är värt att satsa på en omorganisation (Corredor & Goni 2011). 
   
3.4 Vikten av en levande organisation 
Forskning av Irani, Beskese & Love (2004) hävdar däremot att kvalitetsverktyg som 
implementeras för att åstadkomma förbättringar i en organisation sällan får något 
större genomslag. Däremot är det gemensamma värderingar och underförstådda 
beteenden som präglas av en öppen kultur där ledningen förespråkar ansvar och 
befogenheter som leder till organisatoriska fördelar. Vitalt för en sådan organisation är 
ledningens hängivenhet till att skapa och bibehålla ett önskvärt klimat (Dawson & 
Abbot 2001). Det kan liknas vid ett TQM resonemang. TQM som innebär kontinuerlig 
förändring förutsätter en stark grund för de anställda så att förändringar uppfattas som 
positivt och inte skrämmande. Är personalen osäker på sin egen eller företagets roll i 
en förändringsprocess läggs mer tid på att avgöra vad och hur något ska göras vilket 
motverkar effektiviseringsaspekten som ämnas vara en av fördelarna med TQM (Irani 
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et al. 2004 s.645). Innovation och förbättringar har enligt vissa forskare etablerats som 
ledord för hur företag i nutida förhållanden måste arbeta för att överleva på marknaden, 
detta förespråkar i sin tur en tro på att det som varit inte nödvändigtvis är det ideala 
(Yang 2006; Ganiyu, Uche & Elisabeth 2012). Detta synsätt är tidskrävande att 
implementera om det inte redan existerar. Ett verktyg som används för att identifiera 
områden inom en verksamhet med potential till förbättring är Gap-modellen. Med 
denna modell ges förutsättningar för att analysera brister som uppstår och om de 
kommer från själva serviceutbudet eller hur det levereras. Den illustrerar även 
problematiken med att såväl mäta som att säkerställa servicekvalitet. Gap-modellen är 
relevant då den ser till utvecklingen av servicekvalitet ur ett helhetsperspektiv och kan 
förtydliga såväl befintliga som nödvändiga TQM strategier. 
 
3.4.1 Externa och interna förväntningar på service 
Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985) redogör för Gap-modellens fem steg och vad 
dessa innefattar. Gap 1 uttrycker skillnader mellan ledningens uppfattning om vilken 
service kunder värdesätter och vad de faktiskt vill ha. Ledningen saknar ibland 
kunskap om vilka områden som kunderna prioriterar och vilken kvalitet de ser med 
olika tjänster, vilket kan leda till att ledningen felfördelar resurser. Gap 2 illustrerar 
gapet mellan ledningens perspektiv och specifikationer för servicekvalitet. Företag kan 
finna en svårighet i att leva upp till de förväntningar som kunderna har. Detta gap är 
ytters relevant då det delvis behandlar säsongsproblematik. Kundernas förväntningar 
på servicekvalitén sjunker inte under högsäsong men under dessa perioder är det inte 
ovanligt att det är tillfälligt anställda, som inte har samma kompetens som ordinarie 
personal, som utför tjänsten. Detta kan resultera i att kunden inte anser att 
servicekvalitén lever upp till förväntningarna. Gap 3 ser till skillnader som uppstår 
mellan företagets definition av servicekvalitet, deras standards och den servicekvalitet 
som levereras. Tjänsters egenskaper gör att de är svåra att helt standardisera och 
servicen är högst beroende på individen som utför den. Från ett ledningsperspektiv är 
personalen såväl en tillgång som en problematik i det här fallet, då kvalitén är så starkt 
kopplad till en viss person och personalstyrkan sällan är homogen. 
 
Gap 4 behandlar gapet mellan serviceprestationer och extern kommunikation. När 
företag lovar något i reklam som de sedan inte presterar i verkligheten får detta stor 
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inverkan på kundens upplevelse. Då förväntningar baseras på företagets egna 
uttalanden och om dessa inte förverkligas i kundens ögon kan servicekvalitén upplevas 
som bristfällig i ännu större utsträckning. Kunder kan även vara omedvetna om regler 
och servicestandards som företaget implementerat och uppmärksammar dem därför 
inte. Ett resultat kan vara att de bildar uppfattningar baserade på bristfällig information 
om arbetsrutiner och företagets värdesättning av servicekvalitet. Gap 5 uttrycker 
skillnaden mellan förväntad och upplevd servicekvalitet. I många fall handlar det om 
att överträffa kundens förväntningar vilket många eftersträvar men är i praktiken svårt 
att genomföra. När servicen inte motsvarar förväntningarna kan det handla om att 
kunden uppfattat en motvilja från personalens sida snarare än en oförmåga, vilket kan 
härledas till hur företaget kommunicerar med och informerar kunden om såväl 
möjligheter som svårigheter. Under själva kundmötet är det alltså inte enbart tjänsten 
som bedöms (Parasuraman et al. 1985, s.42). 
 
3.4.2 TQM applicerat på turismbranschen 
Inom turismindustrin är implementeringen av TQM, enligt Witt & Muhlemann (1994), 
en större utmaning då den präglas av variationer gällande efterfrågan, säsong och även 
personal. Tjänsteföretag i sin helhet är mer problematiska vid kvalitetsarbete på grund 
av den låga standardiseringsgraden som tjänster i stor utsträckning innefattar, 
personalstaben består av individer som i sin tur möter andra individer i kundmötet 
vilket resulterar i unika förhållanden. Turismbranschen som till stor del anställer 
tillfällig personal komplicerar förhållandet ytterligare, träning blir mer kostsamt och 
mer tid krävs för att säkerställa ett företagsklimat då personalen ständigt byts ut vilket 
påverkar såväl interna som externa förhållanden (  ver   et         ). 
 
3.5 Resumé av teorierna 
Att uppnå servicekvalitet är i detta sammanhang målet med HRM och TQM, för att 
förtydliga de valda teoriernas huvudpoänger följer en sammanfattning som pekar på de 
mest användbara delarna i en turismkontext som också påverkar personalens 
förutsättningar. 
HRM som i sin helhet behandlar allt som berör personalfrågor på arbetsplatsen så som 
rekrytering och utbildning. Det är ett förhållningsätt som visar på en förståelse för 
personalens vikt vid ett företags framgång. Det är en strategi som oftast initieras från 
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ledningens sida men som sedan delegeras till en stabnivå där målet är effektivisering 
av organisationen genom nöjd personal som är hängiven sitt arbete. Fördelen är att mer 
resurser läggs på personalrelaterade frågor vilket kan tydas som att personalens 
välmående prioriteras. HRM innefattar genomtänkta processer som är närvarande i 
samtliga steg av en anställning, är dessa framgångsrikt utformade efter företagets 
strategi är det sannolikt att de medför ett ökat engagemang hos personalen. Nackdelen 
är däremot att HRM blir en funktion bland många andra och att personalen ses som ett 
verktyg som kräver underhåll istället för en övergripande inställning om att de 
anställda utgör företagets viktigaste resurs. Å ena sidan läggs stor vikt vid individens 
utveckling och prestationer som i slutändan ska gynna företagets produktivitet men å 
andra sidan saknas ett helhetstänk som återspeglas i gemensamt ansvar och intresse för 
företagets framgång. 
 
TQM är en mer omfattande teori som förespråkar kontinuerlig förändring och är i sig 
själv mer levande än statisk. Den har erhållit uppmärksamhet inom såväl forskningen 
som i praktiken och tar sig an organisationen som ett system vilket kräver involvering 
från högsta ledningen genom samtliga nivåer i organisationen. TQM gör sig intressant 
i relation till HRM då de till stor del adresserar samma aspekter så som företagets 
framgång och personalens roll i den, men med olika utgångspunkter. HRM har sin 
bakgrund i beteendevetenskap medan TQM är mer renodlad managementteori. Kärnan 
i TQM är kundfokus och kvalitet som genomgående fokusområden för hela 
organisationen. Det som är utmärkande med styrningen är ledningens engagemang 
som en grundförutsättning för att uppnå kvalitet såväl internt som externt. 
 
Tabellen nedan har för avsikt att tydliggöra attribut som är förknippade med respektive 
teori. De valda delarna som jämförelsen baseras på är avgörande komponenter i hur 
teorierna appliceras på verksamheter. Tanken med att modellen är av övergripande 
karaktär är att öka dess generaliserbarhet och kunna använda den i ett vidare 
perspektiv. 
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3.5.1 Sammanfattande modell - attributmodell 
 
 
 
 
HRM TQM 
Fokus - Personalfokus - Kundfokus 
Org. struktur - Passar en centraliserad 
organisationsstruktur 
- Passar en decentraliserad 
organisationsstruktur 
Perspektiv - Lägre grad av systemtänk, med 
individperspektiv 
- Hög grad av systemtänk, 
helhetsperspektiv 
Synen på 
personal 
- Personal som en viktig resurs 
för företaget 
- Personal som den viktigaste resursen 
i företaget 
Personalansvar - Personalansvar tilldelat specifik 
enhet 
- Fördelat på hela organisationen 
Rätt kompetens - Hitta bra personal genom rätt 
rekrytering 
 
 
Utbildning - Upplärning i enhet med 
rekrytering och strategi 
- Upplärning i praktik med social 
kontext 
Engagemang - Ska främja personalens 
engagemang 
- Ska främja allas engagemang - fokus 
på ledningens engagemang 
Motivation - Motivering genom individuell 
belöning 
- Motivering genom kollektiv 
belöning, arbetskultur viktigt 
Applicerbarhet - Implementeringsvänlig - Svår att implementera, kräver stora 
förändringar 
 
Figur 1. Larsson & Lundgren 2013 
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Kapitel 4 - Analys 
I följande avsnitt kommer det empiriska materialet presenteras med det teoretiska 
ramverket som grund för analys, för att underbygga resonemangen och underlätta 
läsarens förståelse varvas teori och empiri löpande. Fallstudien på First Camp (FC) 
exemplifierar komplexiteten som säsongsbetonade verksamheter präglas av och hur en 
mängd faktorer påverkar personalens förutsättningar. De olika faktorerna redogörs för 
och sätts i relation till varandra med tonvikt på helheten samt hur de samverkar. 
 
4.1 Servicekvalitet - det där lilla extra 
”Jag tror att hela servicebiten handlar om bemötande, det handlar om att titta 
gästen i ögonen, det handlar om att kunna bjuda på ett leende, det handlar om att 
kunna bjuda på det lilla extra, att överträffa förväntningar det är bara det det 
handlar om”(6) 
 
Servicekvalitet har inte enbart etablerats som en konkurrensfördel utan har i större 
utsträckning erkänts som en nödvändig förutsättning för framgångsrika företag. 
Svårigheten ligger i att just definiera begreppet, vad detta innefattar såväl avgöra från 
vilket perspektiv det ska ses ur. Att servicekvalitet är subjektivt och svårt att både mäta 
och kontrollera är faktum som det empiriska materialet stödjer - för vad är egentligen 
det lilla extra? 
 
Servicekvalitet kan som tidigare nämnts ses ur endera ett kund- eller 
ledningsperspektiv, vilket synssätt som är vedertaget påverkar dess definition och hur 
det används i arbetet (Sandoff 2011, s.16). Fallstudien har grundats med fokus på 
ledningens syn och inom företaget återfinns även denna inställning till hur begreppet 
definieras. First Camp (FC) är en organisation vars affärsidé bygger på att sälja 
semester vilket gör att servicekvalitet blir en vital aspekt av deras tjänst. Själv menar 
de att ett servicefokus genomsyrar hela organisationen. Tjänsten innefattar flertalet 
komponenter som bidrar till upplevelsen men ses som fundamentala och påverkar 
endast serviceupplevelsen i de fall det inte fungerar (VD). Exempelvis förväntar sig 
gästerna klippta gräsmattor, krattade gångar och rena servicehus, självklarheter inom 
campingvärlden (VD). Vad semesterkonceptet beskrivs som är en helhetsupplevelse 
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där utöver hygienfaktorerna ligger tonvikten på att lyssna, se, tänka och förstå gästen 
vilket vi menar i slutänden handlar om att se till individen i gästen. Genomgående 
framställer intervjupersonerna ett trevligt bemötande som det centrala och det framstår 
därför som en grundstomme i deras kvalitetsarbete. Hos vissa platschefer återfinns 
däremot ett mer påtagligt intresse i att varje vistelse ska bli ultimat. Ett sådant 
kundfokus kräver stort engagemang från personalen då varje kundmöte kan innebära 
en unik situation vilket i sin tur medför att såväl bemötande som förväntningar präglas 
av subjektivitet (Sandoff 2011). 
 
Just subjektiviteten är det som gör servicekvalitet svårt att mäta och jämföra och på så 
vis också förbättra. Något som gör dessa delar mätbara är att utgå från gemensamt satta 
standards vilka inkluderar en grundnivå för service. En viktig aspekt av att tillhöra en 
kedja är att gäster attraheras av ett välkänt koncept och en trygghet i gemensamma 
attribut. De standards som är etablerade inom FC gäller mer praktiska förhållanden 
som innefattas av certifieringsprocessen, exempelvis antal toaletter på plats, medan 
standards för servicekvalitet saknas i dagsläget (VD). Med hjälp av standards kan såväl 
undermålig som exceptionell service identifieras och konceptet blir på så vis mer 
hanterbart och överskådligt. Ytterligare en funktion standards kan ha i en större 
organisation, som FC, är att bidra till likvärdig service på olika destinationer. 
Schneider (2004) understryker vikten av att göra kontinuerliga mätningar inom både 
kund- och personalrelaterade frågor då det konkretiserar annars subjektiva delar av 
verksamheten. Det leder även till möjligheten att sätta mål som i sin tur blir mer 
hanterbara och samtidigt lättare att kontrollera (Schneider 2004). Baksidan som vi ser 
med ett mer standardiserat system är att det kan vara svårt att upprätthålla den 
personliga prägeln på bemötandet och den individuella anpassningen mot kunderna. På 
samma sätt som standards kan vara ett verktyg finns risken att det tar överhand och 
hämmar spontanitet och kreativa lösningar. 
 
4.1.1 Delade meningar om servicekvalitet 
Vad servicekvalitet innebär handlar enligt forskningen i mångt och mycket om att 
överträffa gästernas förväntningar (Parasuraman et al 1985, s.42). I diskussioner med 
fallstudiens platschefer är ett återkommande uttryck att det ge det lilla extra. Det kan 
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handla om att i ett bemötande verkligen se gästen, tänka ett steg längre än gästen själv 
eller visa genuin uppskattning vid framförande av klagomål. 
 
“...har vi gäster framför oss som vi märker håller på att bli förkylda, så spring in i 
butiken och hämta halstabletter. ”åh här jag ser att du har ont i halsen” vi gör det 
där lilla extra. Vi försöker tänka ett steg längre än vad gästen gör själv för att få 
dem överraskade och då ser vi dem och då känner sig gästen betraktade.” (1) 
 
I ovannämnda citat illustrerar en av platscheferna tydligt vad det lilla extra betyder för 
henne och graden av engagemang i gästen det innebär. Det lilla extra som nämns kan 
oftast härledas till mjuka värden så som bemötande, attityder och förståelse, vad FC 
kallar för värdskap. Att se problem som utmaningar och en vilja att hjälpa till är 
grundförutsättningar för att kunna överträffa förväntningar var något som kunde 
utläsas i intervjuerna. Denna typ av arbete är krävande för personalen som i alla 
situationer måste vara fullt fokuserade och brinna för service (Alverén et al. 2012). 
Även om bemötande framhålls som det avgörande i servicen har platscheferna olika 
tillvägagångssätt för att det ska etableras på respektive anläggning. Bland dessa 
uppmärksammades skillnader angående vad det lilla extra beskrevs som, den ovan 
nämnda platschefen var en ytterlighet där spannet sträcker sig till att möta kunden med 
ögonkontakt och ett leende.  Enligt Schneider (2004) krävs ett gemensamt fokus på 
servicekvalitet för att det ska nå ut till kunderna, delas inte filosofin av samtliga i 
verksamheten uppnås inte samma grad av kundnöjdhet. Det forskaren kallar för 
serviceklimat har många likheter med TQM som arbetsmetod då det bygger på hela 
organisationens engagemang för service med tyngd på ledningens delaktighet (Yang 
2006). Vi ser det som troligt att kundens upplevelse i dessa fall skiljer sig åt, gästerna 
kan i båda fallen bli lika nöjda men det bidrar inte till samma bild av vad värdskap är 
för organisationen. För att frontpersonalen på respektive anläggning ska leverera 
likvärdig service, en som bygger på delade värderingar, måste platscheferna förmedla 
samma budskap och ha en gemensam bild av vad konceptet innebär. 
 
4.1.2 Servicekvalitet - en faktisk resurs 
Inom FC upplever samtliga tillfrågade platschefer att ledningen fokuserar på 
servicekvalitet däremot saknas en enhetlig vision om vad kvalitetsarbetet innebär och 
vilka delar som berörs. Inom FC är kedjeaspekten viktig att ta i beaktning, liksom en 
 
31 
  
av platscheferna påpekar kan bristfällig service på en anläggning svärta ner koncernens 
rykte (5). Servicekvalitet kan utgöra en stark konkurrensfördel men i dagens 
servicesamhälle är inte ett trevligt bemötande unikt nog (Schneider 2004; Sandoff 
2011). Schneider (2004) menar att mjuka värden som präglar ett serviceklimat är svåra 
plagiera, vilket gör att det leder till långvariga konkurrensfördelar. VD för FC uttrycker 
en medvetenhet kring värdet av denna typ av immateriella tillgångar. En tolkning är 
därför att en delad vision är en nyckelfaktor för ett lyckat kvalitetsarbete. 
 
Vad krävs då av ledningen för att personalen ska ge det där lilla extra som 
servicekvalitet innebär? Flertalet forskare pekar på vikten av ett genomgående 
servicearbete i organisationer, att den gemensamma delaktigheten är vital för ett 
framgångsrikt koncept (Hong et al. 2013). Detta innebär att ansvaret för servicekvalitet 
inte enbart kan överlåtas till frontpersonalen utan att det bakomliggande arbetet är 
minst lika viktigt som det som sker i kundmötet. Schneiders (2004) resonemang stärks 
av Yang (2006) när de säger att en förutsättning för att frontpersonalen ska ge god 
service är att de i sin tur får stöd och känner ett engagemang från övriga led i företaget. 
Att säkerställa god servicekvalitet är problematiskt, framförallt inom säsongsbetonade 
verksamheter då det är svårt att mäta och definiera (Soltani et al. 2010).  Mätningar 
och tydliga målsättningar indikerar ett fokus på dessa aspekter. Om servicekvalitet är 
vad som premieras i en organisation är sannolikheten större att personalen motiveras 
till att ge det där lilla extra. 
 
4.2 Konceptet - vi säljer semester! 
Hur kunder upplever servicekvalitet grundas till stor del i deras förväntningar. Genom 
att analysera FCs semesterkoncept undersöks vilka förväntningar som konceptet inger 
och vad det kan innebära för servicearbetet ur ett helhetsperspektiv. 
 
“Vi är semester. Det är det viktigaste, det är kärnan.... Kan man ju tycka att det är 
glattigt och lätt men det är ju fullständigt fel då för semestern och att man är 
tillsammans det är dem viktigaste delarna väldigt ofta. Jag menar folk sparar ett 
helt år för att kunna vara lediga i tre fyra veckor. Och många kommer in med det 
här framför ögonen, det här ska rädda äktenskapet och man ska hitta nya bekanta 
och så satsar man allt på ett kort och så regnar det och jävlas.” (VD) 
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Vd:n uttrycker att han är högst medveten om vilka utmaningar som följer med 
förväntningarna som inges. Semester kan innefatta mycket, för vissa handlar det om att 
göra så lite som möjligt och njuta av lugnet medan andra kantar sin ledighet med 
aktiviteter och nöjen. Campingbranschen präglas av ett brett kundsegment, gästerna är 
alla från årligen återkommande pensionärer till förbipasserande motorcyklister även 
om den huvudsakliga målgruppen utgörs av barnfamiljer (1; 6). Det breda 
kundsegmentet medför också skillnader i såväl grundläggande behov till vad som 
efterfrågas för en lyckad semester. 
 
Det budskap FC kommunicerar ut till gästerna är “Din Fritid. Som du vill ha den” och 
“Vi älskar semester” (firstcamp.se). Det ger en indikation om att vistelsen är 
individanpassad och att företaget med personal brinner för semester vilket i sin tur 
ställer stora krav på destinationerna då gästernas tolkningar av dessa budskap kan 
medföra höga förväntningar. Den externa kommunikationen hanteras centralt från 
huvudkontoret och även om anläggningarna är självstyrande i stor utsträckning måste 
samtliga leva upp till det budskap som organisationen kommunicerar ut (VD; 1). 
Samtidigt bidrar en centralt samordnad marknadsföring bådar till en enhetlig bild av 
organisationen vilket FCs kedjekoncept förutsätter. Inom organisationen ses det som 
positivt att det finns en viss arbetsuppdelning då vissa uppgifter kräver expertis och 
effektiviserar platschefernas arbete. 
 
”Platschef: och det är ju så skönt att vi slipper hålla på med det.... 
Intervjuare: ni kan syssla med det som ni är duktiga på istället?.... 
VD: ja då lägger vi fokus på det istället. … och det är så ska det va.” (1) 
 
Strukturen är på så vis både centraliserad och decentraliserad. De centralstyrda delarna 
innefattar dem mer övergripande områdena som exempelvis marknadsföring, löner och 
annan systemhantering. Decentraliseringen är tydlig i och med att destinationerna är 
självstyrande i stor utsträckning då de själva ansvarar för drift och hur utbudet ser ut på 
plats. Den befintliga strukturen kan således orsaka uppkomsten av ett glapp då 
distansen mellan utformandet av marknadsföringen och de enskilda destinationerna 
kan resultera i en diskrepans mellan extern kommunikation och utbud.   
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4.2.1 Förväntningar – ledningens syn på vad kunden vill ha 
Tjänster är generellt sätt utvecklade med gästen i fokus, men tjänstens utformning 
grundas i hur ledningen har tolkat gästernas förväntningar, sällan baserat på ren 
fakta (Parasuraman et al. 1985). Att semesterkonceptet bygger på samma premisser ser 
vi som oundvikligt. Enligt flera av platscheferna är det, förutom hygienfaktorer så som 
städning och faciliteter, i många fall uppmärksamhet som gäster söker - att känna sig 
sedd och hörd. Ett sätt att visa omtanke för gästen är att ta hen på allvar, om det saknas 
kunskap om gästens behov krävs en vilja att lyssna. “...för en del människor kan ett 
litet problem vara ett jätteproblem och då får man ju inte nonchalera det.” (5) 
Frontpersonalen blir därför en viktig länk mellan gäster och ledning och en avgörande 
resurs för att minska kunskapsgapet (Grönroos, 2008 s.74). En ödmjukhet om att 
uppfattningar om gästers önskemål och förväntningar inte alltid stämmer överens kan 
resultera i ett arbetssätt där såväl frontpersonalen som ledningen är mer mottagliga 
inför gästernas behov. Då frontpersonalen utgör denna länk ser vi intern 
kommunikation som en förutsättning för att de som medverkar i kundmötet ska ha 
möjlighet att påverka utformningen av tjänsten. Detta bör i sin tur öka chanserna för att 
tjänsteerbjudandet motsvarar det förväntade behovet. Det blir svårare i stora företag 
men desto viktigare att delaktighet prioriteras då distansen mellan beslutsfattarna och 
kunderna ökar.  
 
“En rutin som har funkat i tio år behöver inte funka det elfte året utan då kan man 
se över det... ibland kan det behöva till en förändring för att få igång 
organisationen. För som jag ser det så är vi en väldigt levande organisation och 
jag tror inte det är bra när det blir statiskt så att jag tror bara att det är bra om 
man rör om lite i grytan.” (4) 
 
En av platscheferna beskriver sin syn på organisationsförändringar och behovet av att 
utvecklas. Vd:n påpekar att det är viktigt att från ledningens sida vara välvilligt inställd 
till förändring och att sprida detta till såväl personal som gäster. Denna inställning i 
organisationen illustreras även genom en positiv attityd till att säsongspersonalen 
bidrar med en ny syn på saker i den dagliga verksamheten (1; 4).  Irani et al. (2004, 
s.644-645) menar att det måste det finnas en stark grund i företaget och att personalen 
känner en trygghet i sina roller för att förändring och innovationer ska upplevas som 
något positivt och faktiskt tillämpas. I förändringsprocessen påpekar Yang (2006) 
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också vikten av att samtliga led i organisationen är delaktiga. För att återkoppla till 
vikten av den interna kommunikationen kan en öppen dialog göra att synpunkter och 
åsikter tas tillvara på ett naturligt och effektivt sätt. Då stärks delaktigheten bland de 
anställda och ökar tjänsternas kundanpassning vilket tyder på ett kundfokus. Det är 
dock inte självklart att säsongspersonalen har samma förutsättningar att påverka tyngre 
frågor kring företagets koncept och strategier. En förklaring kan vara att de inte hinner 
utveckla en helhetsförståelse eller ett intresse för långsiktiga förändringar vilka är 
konsekvenser av den korta anställningstiden som säsongsarbete innebär. 
 
4.2.2 Semester – och alla dessa förväntningar  
Den försäljningsstrategi som FC valt, att sälja semester, innebär såväl höga 
som varierande förväntningar. I huvudsak upplever de flesta platschefer inte höga 
förväntningar som något större problem utan menar att kundnöjdheten är hög. Dock 
uppstår vissa situationer där skillnaden mellan förväntningar och verklighet 
exemplifieras. 
 
“..det är väl den största grejen som vi inte uppfyller gästernas förväntningar som 
det varit nu då så har man inte kunnat se exakt hur campingplatsen ser ut om man 
bokar online, det finns en ritad karta och det är klart att då ser det ut på ett visst 
sätt på kartan och så bygger man upp förväntningar på hur den tomten ska vara 
och så kommer man ner och det är klart att det är inte alltid motsvarar det dom 
tänkte” (4)     
 
Säsongsbetoningen i branschen innebär att när besökstrycket är som högst är 
majoriteten av personalstyrkan ofta ny på sin post men gästernas förväntningar är inte 
lägre för det. Ett resultat av ny personal kan innebära att servicekvaliteten försämras 
eller möjligtvis förändras (Soltani et al. 2010). Främst återkommande gäster, vilket är 
ett vanligt fenomen inom camping, kan uppleva att dessa förändringar påverkar 
helhetsupplevelsen och huruvida förväntningarna uppfylls. Samtidigt är 
säsongspersonal det enda alternativet för branschen då beläggningen endast kräver 
högre bemanning under ett fåtal månader. Det faktum att semestern för många innebär 
månader av planering och är högst efterlängtad kan medföra att en felvänd tomt eller 
skymd utsikt gör att tjänsten ur gästen synvinkel inte håller vad den lovar (4). En 
åtgärd som är i introduktionsfasen är att ersätta den ritade kartan med digitala bilder 
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som ska ge en mer korrekt bild av tomterna. Därmed förbättras förutsättningarna för att 
gästernas förväntningar ska motsvara verkligheten. 
 
FC har haft förmånen att ha hög andel återkommande personal vilket underlättar för 
alla inblandade, chefer, kollegor samt gäster. Vissa år har anläggningarna högre 
personalomsättning vilket medför viss omställning på destinationen, en destination 
utmärkte sig just detta år ur denna aspekt (4). Detta faktum medför en utmaning för 
turismbranschen som helhet och inte minst FC med att lyckas behålla kompetent 
personal (Jolliffe & Farnsworth 2003; Cannas 2012). Det bör uppmärksammas att även 
om ledningen inte ser några uppenbara brister i tjänsteerbjudandet eller personalens 
prestationer är det möjligt att gäster byggt upp förväntning baserade på föregående år 
som inte införlivas. 
 
4.2.3 Kvalitetsarbetets innebörd 
“Därför har vi något som vi kalla för värdskap då, med värdskapsplakat och 
sådana saker. Där värdskap är väldigt viktigt..... Att gästen får med sig detta och 
det gäller ju att alla i organisationen har fattat det. Och det är en rätt svår 
uppgift.” (VD) 
 
Från ledingens sida talas det om ett värdskap som grundas i ett klimat som omfattar 
alla i organisationen.  Citatet gör det påtagligt hur svårdefinierade dessa immateriella 
aspekter av arbetet är. Kvalitetsarbetets innebörd är problematiskt med tanke på 
tjänsters karaktär, framförallt att produktion och konsumtion sker samtidigt samt att 
servicekvalitén följaktligen blir influerad av individen som utför den (Parasuraman et 
al. 1985). Här blir FCs brist på standards tydlig då de som tidigare nämnt inte har en 
vedertagen syn på vad kvalitetsarbetet faktiskt innebär. Vad som kan identifieras hos 
samtliga tillfrågade är ett märkbart servicefokus, som däremot inte tas i uttryck på 
samma sätt. Platschefernas definitioner varierar sinsemellan, från att lägga 
tyngdpunkten på att vara en problemlösare, att alltid tänka ett steg längre än gästen till 
att kvalitetsarbete grundas i ett personalfokus (1; 4; 5). Finns det utformade standards 
eller en mer konkret uppfattning av dess innebörd kan det vara lättare att i den mån det 
är möjligt kontrollera att tjänsten motsvarar den utlovade kvalitén. 
I den första delen av analysen ovan ämnar vi illustrera den vitala roll som 
förväntningar spelar för servicekvalitet och uppmärksamma områden där ledningen har 
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möjlighet att skapa bättre förutsättningar för att leverera hög servicekvalitet. Strategin 
att sälja semester förutsätter enligt analysen ovan att personalen har en viktig funktion i 
ledet mellan gäst och ledning och det krävs en öppen inställning till förändring som 
grundas i intern kommunikation. Ett genomgående och enhetligt servicefokus är 
ytterligare en förutsättning samt att marknadsföring och det faktiska utbudet stämmer 
överens. Om samtliga delar fungerar både enskilt och i relation till varandra ser vi att 
utmaningarna som förväntningar medför hanteras på ett förebyggande sätt och att 
förväntningarna i större utsträckning infrias. 
 
4.3 Synen på säsongspersonal - en räddning eller ett rent måste? 
Organisationer kan se sin personal ur olika perspektiv, för vissa är det en nödvändighet 
för andra en viktig resurs eller till och med den absolut viktigaste tillgången. 
 
På FC understryker samtliga intervjupersoner att verksamheten är helt beroende av 
personalen och deras förmåga att möta gästerna. Säsongsvariationer präglar 
campingbranschen liksom övrig besöksnäring och säsongsanställningar är därför en 
naturlig del när det kommer till personal. Det varierar mellan destinationerna hur 
rekryteringen går till, vilket dels grundas i att platscheferna har fria tyglar gällande hela 
processen dels har de olika förutsättningar på orterna. Exempelvis är det för 
anläggningar nära högskolor naturligt att anställa studenter (1; 3; 5). I intervjuerna 
framkom en tydlig gemensam nämnare angående rekrytering; att det som eftersöks i 
personalen är en serviceinriktad personlighet. De antyder att erfarenhet och utbildning 
självklart är positivt men sekundära faktorer i det här fallet. Det råder konsensus i 
företaget om att det finns grundförutsättningar i människor som inte går att bortse från, 
social kompetens och känsla för service är egenskaper som inte alla besitter. Vd:n ger 
en tydlig bild av synen på rekrytering och vilka kriterier som bör prioriteras hos FC. 
 
“På den östtyska tiden så fanns det en handbollslegendar som var 
handbollsförbundskapten. Det var ingen som var under 2 meter i handbollslaget. 
Det var världens längsta handbollslag och dem var sjukt bra naturligtvis, dopade 
förmodligen… men i varje fall, han fick frågan varför har du så många långa i ditt 
handbollslag då va? Då sa han såhär va, ”det är mycket lättare att göra en lång 
spelare till en bra spelare, än göra en bra spelare lång.... det ligger lite i det va! 
Det är mycket lättare för oss att få en person som kan värdskap, som har dem 
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delarna i sig, som man faktiskt vill prata med och lära den hur man gör i ett 
bokningssystem eller hur man krattar eller sågar...” (VD) 
 
Även om personligheten är det viktigaste så framgår det vid ett längre resonemang 
gällande frontpersonal att erfarenhet inte är helt oväsentligt, framförallt på positioner 
med intensiv kundkontakt. Ålder eller livserfarenhet tillkommer som ett kriterium till 
dem som anses ha lämplig kompetens. Alla kundmöten är inte positiva och erfarenhet 
kan fungera som ett filter mot att kritik tas personligt och individen påverkas negativt 
(2). Den intensiva kundkontakten gör arbetet påfrestande. Det breda segmentet som 
utgör campingens gäster innebär tillika varierade behov och återkommande 
utmaningar. Att göra alla gäster nöjda blir därmed en komplex fråga, exempelvis 
missnöje bland grannar eller avvikande beteende som skiljer sig från normen kan vara 
både känsliga och svåra att hantera (VD). 
 
4.3.1 Rätt personlighet – räcker det? 
“För jag vet att det kräver lite mer att ta emot kunder. Och jag vet att även om 
man har som mål att ha 100 % nöjda kunder så vet jag att det inte går, det är inte 
möjligt. Och då hamnar man i situationer ibland som är lite besvärliga och då 
gäller det att man kan ta det på rätt sätt va. Är man då 18 år gammal och inte har 
jobbat tidigare, då är det inte rätt varken mot oss som företag och camping eller 
mot den personen” (2) 
 
För de anställda är förutsättningarna mer komplicerade då de under en kort period ska 
lära sig en stor del av verksamheten och kunna leverera den service som förväntas 
samtidigt som arbetstrycket är som högst (4). Platscheferna har därmed en viktig 
uppgift i att förmedla företagets värderingar och tillhandahålla kunskap som gör 
personalen säkra i sina roller. Det första steget i det ledet är introduktion och 
upplärning. Forskarna Soltani, Liao, Singh & Wang (2010) redogör för att 
säsongsanställningar kan medföra ett dilemma då personalen i stor utsträckning är 
oerfaren och lågutbildad vilket de menar kan ha negativ inverkan på servicekvalitet. 
Tsaur och Lin (2004) menar att i detta skeende läggs grunden för framtida prestationer 
och en kundorienterad inställning. Även om den anställda har en lämplig personlighet 
menar forskarna Jolliffe och Farnsworth (2003) att det ändå krävs utbildning och 
information för att de i deras arbete ska lyckas leverera servicekvalitet. De lyfter fram 
sambandet mellan rekrytering, utbildning och strategier för en framgångsrik 
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affärsmodell, vilket är enhetligt med HRM. Platscheferna håller med om att det finns 
utmaningar med säsongsanställda men vidhåller att attribut som positiv energi, driv 
och nya synsätt överväger (1; 4) De olika anläggningarna sköter internt både 
rekrytering och utbildning vilket leder till olikheter i såväl dess upplägg som kvalitet. 
 
“...det är väldigt olika, vissa anläggningar är fantastiskt duktiga på utbildning och 
personal och andra anläggningar, jag ska inte säga att nån är dåligt för det är nog 
inte så men det är nog skillnad på dom som är riktigt bra och dom som är okej” (6) 
 
För att ha ett kvalitets- och kundfokus är forskarna Schneider (2004) och Corredor & 
Goni (2011) eniga om att det krävs ett personalfokus och att resurser läggs på HRM för 
att lyckas med långsiktigt kvalitetsarbete. Att ledningen medverkar i utformningen av 
utbildningsprocessen och materialet är ett sätt att säkerställa kvalitetsaspekten 
implementeras genom hela organisationen (Ganiyu et al. 2012). 
 
Något som ter sig motsägelsefullt inom FC är relationen mellan förväntade 
arbetsprestationer och upplärning. De beskriver arbetsuppgifterna som relativt 
komplexa på grund av deras omfattning och att servicekvalitet i många fall handlar om 
att ge rätt information och snabb problemlösning. Samtidigt är utbildningen 
inkonsekvent och i viss mån begränsad, vedertaget är snarare att nyanställda lär sig 
under arbetets gång.  Då säsongspersonalen utför majoriteten av servicearbetet och det 
är i deras möte med gästen som servicekvalitet uppstår krävs följaktligen ledningens 
involvering i deras träning. 
 
4.4 Engagera mera 
“Förra året på den här dagen då gick jag runt campingen hela dagen och hälsade 
på folk. Jag hade så ooont i fötterna så det var löjligt, jag gick ner två kilo! Ja men 
jag gjorde det, jag ljuger inte! Jag gick runt hela dagen och bara skakade hand 
och kramade och frågade hur vintern hade vart och så. Det gav inga pengar alls, 
bara känslor och det var jätteroligt!” (1) 
 
Många platschefer påpekar vikten av att vara en god förebild som ett sätt att utbilda 
sina anställda i praktiken. En platschef beskriver i citatet ovan premiärdagen på 
anläggningen och hennes engagemang exemplifieras tydligt genom hennes handlingar. 
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Hon ger samtidigt en tydlig indikation till sina anställda om sin syn på service. 
Delaktigheten är i det närmsta exemplariskt ur ett TQM perspektiv och sprider 
motivation genom att föregå med gott exempel (Corredor & Goni 2011) Inom TQM 
förespråkas att hela organisationen har en gemensam vision om servicekvalitet och att 
ledningens kundfokus är lika starkt som frontpersonalens (Yang 2006). Ledningen 
måste visa sitt engagemang i servicefrågor och hur det fungerar i den dagliga 
verksamheten, och som FCs VD utrycker det:“ Det gäller också att man har det som 
ledare i en organisation att man inte sitter på ett kontor utan att man är med och är en 
del av verksamheten” (VD). Engagemang är en stor del av motivation och hur detta 
tillämpas. En ledare som är ointresserad av företaget eller till och med kunderna 
kommer med all sannolikhet inte lyckas motivera sin personal. Att motivera personer 
runt omkring sig genom att föregå med gott exempel förenklar inlärningsprocessen och 
gör det lättare att konkretisera diffusa begrepp och attityder. Vi anser även att detta 
kräver ett genuint engagemang från ledarens sida för att handlingarna ska övertyga och 
inspirera.  
 
4.5 Behovet av samarbete 
Inom både HRM och TQM är målet att arbetet ska påverka engagemanget hos de 
anställda.  Ett sätt att öka personalens engagemang är genom ökat ansvar och 
delaktighet, något som stärker individen samtidigt som det bidrar till ett kollektivt 
helhetsansvar och främjar samarbete.  
  
”Jag kan inte ro i land det här själv, hur bra jag än tror jag är som chef eller som 
ledare... Utan jag måste våga släppa greppet. Inte tappa men släppa greppet. Jag 
kan inte lyfta upp mig själv på en piedestal, är det några jag ska lyfta upp så är det 
mina medarbetare, för det är dem som gör det tunga jobbet.” (2) 
 
Motivation är ett mångfacetterat ämne som innefattar såväl monetära belöningar som 
uppskattning och delaktighet. Formen av motivation beror på typen verksamhet, 
exempelvis är individuella mål vanligt förekommande inom säljintensiva branscher. I 
många tjänsteverksamheter liksom hos FC baseras målen på kundnöjdhet som uppnås 
genom kollektiva insatser. Schneider (2004 s.148) menar att belöningssystem bör 
baseras på mätningar om exempelvis återkommande kunder och arbetsglädje, för att 
prioritera att såväl kunder som personal är nöjda. Då sambandet mellan nöjd personal 
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och nöjda kunder är vetenskapligt förankrat där såväl Heskett et al. (2008) som Maritz 
& Nieman (2008)  konstaterar att detta i sin tur leder till lönsamhet. 
 
“Sen är det väldigt viktigt att säsongspersonalen vet vad dom har för 
befogenheter...För då kan dom.. ..stå där rakryggade, dom vet vad dom får göra, 
dom vet vilka befogenheter som dom har och då kan dom agera på det på ett 
mycket bättre sätt  än om dom inte hade vetat det”  (4) 
 
I detta fall handlar det till stor del om att delegera och visa förtroende för sina 
medarbetare och finnas som en stödfunktion vid behov. Ett sätt att stödja personalen är 
enligt Irani et al. (2004) att ge tydliga befogenheter så att de är trygga i sin roll och är 
medvetna om vilka alternativ de har i mötet med kunden. Framförallt en av 
platscheferna arbetade i enlighet med forskarnas ståndpunkter vilket tyder på att de är 
applicerbara i denna kontext. 
 
Irani et al. (2004) menar att befogenheter öppnar upp möjligheter för ansvarstagande 
och att detta ska genomsyra hela verksamheten. Inom FC varierar graden av 
befogenheter som ges till, framförallt, de säsongsanställda. I diskussioner kring 
klagomålshantering blev detta extra tydligt. För en av platscheferna var grunden i 
ledarskapet att stärka personalen genom ansvar vilket kom med både förpliktelser och 
friheter, att hantera situationer på egen hand premierades (2). En annan platschef 
föreföll betydligt mer restriktiv och var själv gärna delaktig i många av besluten (6). 
Som följd kan det antas att personalen är mindre självständig och har därmed en 
svagare roll i kundmötet. Grundstommen i implementeringen av ett serviceklimat är 
enligt Irani et al. (2004) beroende av att det finns ett konsensus angående 
ansvarsfördelning i hela verksamheten, styrkan av ett klimat går förlorad om det inte 
verkställs enhetligt. För ett företag som FC är ansvarsfördelning mer komplicerat på 
grund av säsongsbetoningen och den korta anställningsperioden vilket kan innebära 
begränsningar för vilka befogenheter som ges (Witt & Muhlemann 1994; Dawson & 
Abbott 2001). Befogenheter och delegering tolkar vi i slutänden som en avspegling av 
synen på personalens kompetens.  
 
Platschefernas handlingar och attityd gentemot personalen visade sig komma till 
uttryck i hur kundmötet utspelar sig. Platschefen med en familjär och vänskaplig 
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relation till gäster antydde en lika omtänksam inställning till sina anställda och både 
exemplifierade samt förespråkade ett personligt engagemang (1). Ett annat exempel är 
platschefen som hade en mer yrkesmässigt syn på sitt arbete och sina medarbetare där 
professionellt engagemang förespråkades snarare än personligt. Gästen ses som en 
betalande kund och behöver inte bemötas som en gammal vän för att gästen ska 
uppleva god service (2). En tredje platschef indikerade en högre grad av kontroll i sitt 
arbete så väl mot gäster som mot personal och antydde en involverad ledare som var 
delaktig och styrde i samtliga processer (6). Schneider (2004) har i sina studier funnit 
att det stöd som frontpersonalen får står i direkt relation till den service dem levererar. 
Han har även identifierat en korrelation mellan personalen syn på service och graden 
av kundnöjdhet. Vi kan därmed urskilja ett samband mellan ledarnas inställning till 
personalen och vilken relation till gästerna de förespråkar. 
 
4.6 Hur organisationen enas 
Organisationens struktur är i stor utsträckning decentraliserad då campingarna i hög 
grad är självstyrande och beslutsfattandet sker på plats. Synen på organisationen från 
ledningens sida är att standards och riktlinjer är överflödiga tack vare en 
helhetsförståelse för FCs strategi och vision. 
 
“Det är återigen det här med förståelsen, alltså hela det här bygger egentligen på 
att, om du är troende oavsett vad du har för religion, om du är troende på riktigt 
och så kommer du fram till ett dilemma; så behöver du inte slå upp bibeln, koranen 
eller livets hjul för att se vad som är rätt eller fel. Utan du vet att här är inte 
vänster, här är höger.” (VD) 
 
Vd:n menar att förståelsen härstammar ur en kultur som gör det möjligt med så pass 
självstyrande enheter. Även om samtliga tillfrågade platschefer underströk vikten av 
god service så saknades i vissa fall en lika enhetlig beskrivning av organisationens 
servicefokus. Vad servicebegreppet innefattar blir en tolkningsfråga som präglas av 
individen. Platscheferna utrycker själva att de är olika varandra, har olika bakgrund 
och erfarenheter samt är lokaliserade på skilda platser i landet med olika 
förutsättningar i det dagliga arbetet vilket inte underlättar implementeringen av en 
gemensam kultur. Dock är olikheter något både ledning och platscheferna eftersträvar i 
sina arbetslag då skilda kompetenser kompletterar varandra och fyller olika funktioner 
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på arbetsplatsen (VD; 1; 3; 4). Irani et al. (2004) förklarar att ett organisationsklimat 
bygger på kollektivt anammade värderingar som resulterar i att samstämmiga 
beteenden uppstår naturligt. Schneider (2004) ser en nödvändighet i att resurser dels 
läggs på personal och att arbetet dels har servicekvalitet som fokus för att den enhetliga 
förståelsen ska infinna sig. Det kan därför ifrågasättas hur genomgående denna kultur 
är och hur den kommer till att anammas av platscheferna då de saknar en företagsenlig 
utbildning. Vid för hög grad av standardisering går däremot syftet med olikheter 
förlorad då det leder till minskat utrymme för personlig prägel. 
 
4.7 First Camps utgångsläge enligt attributmodellen 
I följande del kommer attributmodellen användas som verktyg för att sätta empiri i 
relation till teori genom att identifiera FCs tillvägagångssätt gentemot ett HRM samt 
ett TQM perspektiv. 
1. Fokus 
Tydligt i FC är just deras kundfokus och hur de är välvilligt inställda till sitt breda 
segment. Kundmötet framställs som det mest centrala i deras arbete. 
2. Org. struktur 
FCs struktur kan på grund av de självstyrande enheterna härledas till en decentraliserad 
organisation. Beslutsvägarna är korta då företaget består av huvudsakligen tre led, VD, 
huvudkontoret med marknads- och ekonomichef samt platschefer. De förespråkar en 
lyhördhet inför de anställdas åsikter vilket kan kopplas till den generellt positiva synen 
på förändring. Det finns ett inslag av centralisering gällande just övergripande 
funktioner, exempelvis marknadsföring, men som helhet är organisationsstrukturen 
bättre lämpad för TQM inspirerade arbetsmetoder.  
3. Perspektiv 
Vad som framträder är ett fokus på en gemensam insats och kollektiva prestationer, 
individer spelar en viktig roll men än viktigare är deras roll i sammanhanget. Det finns 
ett tydligt helhetsperspektiv där kundnöjdheten är av högsta prioritet och i nästa led 
företagets framgång. För individen är däremot karriärmässiga framtidsutsikter 
begränsade, till stor del på grund av säsongsbetoningen. Systemtänket kan urskiljas i 
tonvikten på samarbete och enheternas bidrag till helheten vilket är en aspekt av 
kedjekonceptet. 
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4. Personalsyn 
Synen på de anställda är inte helt enhetlig men kan sammanfattas som en viktig och 
högst nödvändig resurs för företaget. Servicekvalitén beror i stor utsträckning på 
personalen som är en naturlig del av tjänsten. Personalens roll i tjänsten är självklar 
och når möjligtvis därför inte positionen som den viktigaste resursen. Detta synsätt är 
mer karaktärsenligt inom HRM. 
5. Personalansvar 
Inom FC är personalansvaret tilldelat de olika anläggningarna som därmed har 
möjlighet att sätta samman arbetsstyrkan för att på bästa sätt möta behoven på 
destinationerna. Det uppdelade ansvaret gör att praxis skiljer sig åt och personalfrågor 
hanteras på olika sätt. På destinationerna är det vanligt förekommande att platscheferna 
delar med sig av ansvaret för säsongspersonalen till de helårsanställda. Enligt Vd:n är 
det viktigt att visa ett engagemang för de anställda väl ute på destinationerna vilket 
tyder på att personalansvaret är fördelat över hela organisationen 
6. Rätt kompetens 
I denna kategori applicerar FC en HRM strategi då stort fokus läggs på att rekrytera 
rätt personal med den nödvändiga sociala kompetensen och en serviceinriktad 
personlighet. Rätt man på rätt plats är vad som eftersträvas men vad som skiljer det 
från en mer traditionsenlig HRM strategi är att det inte finns någon standardiserad 
rekryteringsprocess eller förutbestämda riktlinjer. 
7. Utbildning 
I dagsläget ter sig utbildning och introduktion i organisationen vara av varierande 
omfattning och kvalitet, från att innehålla det mest nödvändiga till mer genomgående 
information om värden och servicekvalitet. FC förespråkar en praktiskt förankrad 
utbildning där erfaren personal fungerar som förebilder för de nya. Med tanke på den 
intensiva kundkontakten är upplärning med praktisk anknytning nödvändig men 
företaget saknar den standardisering som HRM rekommenderar. 
8. Engagemang 
FCs attityd och handlande tyder på ett genomgående engagemang för servicekvalitet, 
samtliga inom företaget, med ytterst få undantag, arbetar med servicekvalitet som 
utgångspunkt. Etableringen av ett serviceklimat främjar engagemanget på de olika 
nivåerna, hur det tas i uttryck kan dock variera. Även i denna aspekt liknar arbetssättet 
TQM. 
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9. Motivation 
Generella belöningssystem baseras på gemensamma mål och kollektiva prestationer 
vilket lett till att belöningar av gemensam karaktär används. Snarare än ekonomiska 
fördelar får individen uppskattning och uppmuntran för väl utfört arbete. Gemenskapen 
och den arbetsglädjen som finns anses utgöra en stor del av motivationen. Faktumet att 
det inte finns några individanpassade belöningssystem gör att företaget återigen lutar åt 
TQM snarare än HRM. 
10. Applicerbarhet 
Baserat på First Camp som ung organisation som strävar efter att ha en genomgående 
positiv attityd till förändringar bör det finnas goda förutsättningar för implementering 
av användbara attribut ur båda teorier. I dagsläget finns många likheter med TQM i 
organisationen som skulle kunna stärkas med HRM strategier som är mer applicerbara. 
 
 
4.8 Attributmodell med First Camp 
 HRM TQM 
1. Fokus - Personalfokus - Kundfokus 
First Camp 
 
 x 
2. Org. struktur - Passar en centraliserad 
organisationsstruktur 
- Passar en decentraliserad 
organisations-struktur 
First Camp  x 
3. Perspektiv - Lägre grad av systemtänk, 
med individperspektiv 
- Hög grad av systemtänk, 
helhetsperspektiv 
First Camp  x 
4. Synen på 
personal 
- Personal som en viktig resurs 
för företaget 
- Personal som den viktigaste 
resursen i företaget 
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First Camp x  
5. Personalansvar - Personalansvar tilldelat 
specifik enhet 
- Fördelat på hela 
organisationen 
First Camp  x 
6. Rätt kompetens - Hitta bra personal genom rätt 
rekrytering 
 
 
First Camp x  
7. Utbildning - Upplärning i enhet med 
rekrytering och strategi 
 
- Upplärning i praktik med 
social kontext 
First Camp  x 
8. Engagemang - Ska främja personalens 
engagemang 
- Ska främja allas engagemang 
- fokus på ledningens 
engagemang 
First Camp  x 
9. Motivation - Motivering genom 
individuell belöning 
- Motivering genom kollektiv 
belöning, arbetskultur viktigt 
First Camp  x 
10. 
Applicerabarhet 
- Implementeringsvänlig - Svår att implementera, kräver 
stora förändringar 
First Camp x  
Figur 2. Larsson & Lundgren 2013 
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Kapitel 5 - Diskussion och slutsats 
I detta avsnitt ämnar vi besvara frågeställningen och presentera de slutsatser studien 
lett fram till. Vi kommer även diskutera våra slutsatser i ett vidare perspektiv i relation 
till den inledande problematiken. Därefter följer reflektioner om vårt kunskapsbidrag 
och slutligen förslag på fortsatt forskning. 
 
5.1 Presentation av slutsatser 
Frågeställningen som vi behandlat har varit: Hur arbetar ledningen med att skapa 
förutsättningar för säsongspersonalen för att säkerställa en önskvärd servicekvalitet i 
mötet med kunden? 
 
Servicekvalitet är bevisligen en viktig faktor för nöjda kunder och det semesterkoncept 
som FC arbetar med medför höga förväntningar på tjänstens kvalitet. Inom FC finns ett 
tydligt sevicefokus men det saknar en gemensam vision om vad servicekvalitet innebär 
för dem och även om det är ett svårdefinierbart begrepp behövs en uttalad värdegrund 
för att skapa en enhetlig och greppbar kvalitetsstandard. Ett tydligt resultat av studien 
har varit behovet av ett centralt beslut om vad servicekvalitet faktiskt innebär för just 
denna organisation och hur det ska implementeras på anläggningarna. Ett trevligt 
bemötande, som enligt platscheferna själva består av ögonkontakt och ett leende, 
framstår som den viktigaste komponenten i kundmötet. Eftersom servicekvalitet enligt 
Sandoff (2011) och Schneider (2004) i allt större utsträckning utgör en 
konkurrensfördel för företag i branschen är det rimligt att ifrågasätta om ögonkontakt 
och ett leende är spektakulärt nog. Det är högst möjligt att det ligger mer i deras 
bemötande som var svårt att beskriva men om det inte går att förklara, hur förväntas 
det då kunna anammas av samtliga i organisationen? 
 
Studien visade att praktisk upplärning i många fall ersatte en enhetlig och mer 
strukturerad form av träning något som kan leda till förbättrade prestationer hos 
säsongspersonalen. En standardiserad utbildning kan resultera i förbättrad 
servicekvalitet men det finns även en risk för anpassningssvårigheter. Fördelarna kan 
leda till effektivisering och likvärdiga resultat, vilket kan eliminera de stora 
skillnaderna som finns på FC idag då dessa inte gynnar organisationen på lång sikt. 
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Utbildningen bör innefatta både teoretiska förklaringar och definitioner som av ledarna 
sedan illustreras genom att de föregår med gott exempel. Just detta menar vi gör 
ledarskapet symboliskt och utgör en viktig del vid implementeringen av en önskvärd 
servicekultur. För att hålla ett servicefokus vid liv i en stor organisation ser vi därför att 
en företagskultur som en nödvändig förutsättning. Inte minst för att säsongspersonalen 
ska ha en möjlighet att under den korta perioden anamma företagets värderingar. FC 
visar idag på en god servicekultur men vi menar att denna kan stärkas ytterligare 
genom att ledningen fastställer innebörden av begrepp och strategier. 
 
En intressant iakttagelse var sambandet mellan ledarnas syn på bemötandet av gästen 
och deras syn på personalen. Detta kan direkt kopplas till vilka förutsättningar 
personalen anses behöva. Där personalen får mycket emotionellt stöd förväntas de 
också ha en hög grad av sympati för gästen. Där ansvar och befogenheter prioriteras 
ses både personal och kund ur ett rent professionellt sammanhang, och den 
känslomässiga aspekten får en mindre framträdande roll. Vilka förutsättningar som 
säsongspersonalen anses behöva varierar därmed mellan ledarna.  Gemensamma 
förhållningssätt var att ledarens engagemang påverkade de anställda och skapade en 
positiv miljö som i nästa led resulterade i goda prestationer och ett engagemang hos 
personalen. Att säsongspersonalen ofta är lågutbildad, oerfaren och dessutom 
lågavlönad skapar mer komplexa förhållanden för ledaren. Då yrket inte innebär hög 
status eller ansenlig lön är en slutsats att arbetsglädjen spelar en vital roll och 
förutsätter att personalen känner tillfredställelse i servicearbetet. Vi menar att detta 
ställer krav på ledarnas förmåga att skapa en gemenskap och ett gynnsamt arbetsklimat 
som motiverar personalen.      
 
Detta påvisar vikten av att rekrytera personal med rätt personlighet och genuin 
servicekänsla vilket även FC ser som en grundförutsättning för företagets framgång. 
En möjlig anledning till att utbildningen hittills varit outvecklad kan vara 
organisationens syn på servicekänsla. Om den inte redan var befintlig i individen var 
det näst intill omöjlig att lära ut. Liksom citatet med handbollsspelarna illustrerar är 
denna logik svår att argumentera emot. Därför får rekryteringen en större och mer 
avgörande roll i organisationen. Som Jolliffe och Farnsworth (2003) påtalar bör det 
finnas en samstämmighet mellan rekrytering, utbildning och motivering som även ska 
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anpassas till företagets strategier, vi menar därför att dessa moment bör få en större 
jämnvikt inom FC. 
 
First Camps arbetssätt kan i stora drag liknas vid en organisationsstrategi som TQM 
förespråkar, de har en decentraliserad struktur, ett tydligt kundfokus och jobbar för att 
främja allas engagemang. Stora delar av detta kan härledas till den företagskultur som 
idag ligger till grund för många värderingar inom organisationen. Vi redogjorde i 
inledningen för ett forskardilemma angående orsaken till varför servicekvalitet är svårt 
att bibehålla, huruvida detta berodde på rekrytering och upplärning eller ledningens 
förhållningssätt till sin personal. Resultatet tyder på att ledningens engagemang är 
befintligt i den utsträckningen att fokus bör läggas på förebyggande åtgärder. Företaget 
kan gynnas av en ökad standardisering inom tidigare nämnda områden där HRM kan 
utgöra en stödfunktion och förstärka effekten av en väletablerad kultur. 
 
5.2 I ett bredare sammanhang 
I turismbranschen är säsongsvariationer ofrånkomliga och säsongsanställda utgör en 
självklar del att förhålla sig till. Säsongspersonalen kan ses både som en nödvändighet 
men också en räddning, oavsett innebär det en utmaning för företagen. Fallstudien 
indikerar att det finns en övergripande positiv inställning till säsongsanställda och 
arbetet de utför, samtidigt urskiljer vi höga krav på den nya personalens förmåga att 
anamma företagets värderingar och infinna sig i den rådande kulturen. Det som gör 
studiens resultat generaliserbart är att personalen har typiska attribut för 
säsongsanställda - de är unga, i många fall studenter med relativt lite erfarenhet. 
Kundmötet utgör det centrala i arbetet vilket är karaktäristiskt för hela 
turismbranschen. 
 
Som vi inledningsvis redogjorde för fann vi två huvudteorier angående personal- och 
organisationsstrategier som starkt förespråkades inom sina fält. Våra slutsatser är att 
det ena perspektivet inte utesluter det andra. De teoretiska förhållningssätten visade sig 
i praktiken inte vara lika renodlade. Det krävs information och kunskap för att leverera 
service av kvalitet. Båda teorier förutsätter ett engagemang från ledningens sida där 
säsongspersonalen känner ett stöd och ett motsvarande intresse för kunden. Ett 
kollektivt engagemang tar sig ofta i uttryck genom en företagskultur som innefattar 
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gemensamma värderingar, attityder och mål såväl internt som externt. Därmed kan en 
integrering av de teoretiska förhållningssätten skapa förutsättningar för att 
säsongspersonal ska kunna levererar önskvärd servicekvalitet. Oavsett om ett företags 
strategi har sin utgångspunkt i personligt bemötande, flexibilitet eller hög kvalitet kan 
resonemanget appliceras. Beroende på organisationens struktur kan det däremot variera 
vilka delar från de olika perspektiven som är mest lämpade. 
 
Ett resonemang som utvecklades under arbetets gång rörde hur det kan undvikas att 
kompetens går förlorad, framförallt då känsla för servicekvalitet är ett eftertraktat 
attribut som inte är alla förunnat. Ett sätt att utmana säsongsvariationerna är att ta till 
vara på de resurser som redan finns i branschen och utveckla en högre grad av 
samarbeten mellan destinationer och företag då det ligger i allas intresse. Duktig och 
erfaren servicepersonal skulle genom ett mer organiserat system kunna alternera 
mellan exempelvis sommar- och vinterdestinationer. Kompetens kan då tas tillvara på 
och förmedlas mellan likvärdiga aktörer, samtidigt resulterar detta i helårsanställningar 
för personalen vilket också gör yrket mer attraktivt. Samarbeten kan utgöra ett 
resursbesparande alternativ och eventuellt höja servicekvalitén då kunskap bibehålls 
och utvecklas snarare än att den går förlorad vid säsongens slut. 
 
5.3 Vårt kunskapsbidrag och förslag till fortsatt forskning 
Vi har ämnat bidra med ökad kunskap inom service management fältet om hur man på 
ledningsnivå i tjänsteföretag med tydlig säsongsbetoning arbetar med att skapa 
förutsättningar för att frontpersonal ska kunna leverera önskvärd servicekvalitet. Vårt 
teoretiska kunskapsbidrag består av den modell som sammanfattar övergripande 
attribut från dels HRM och dels TQM. Personalstrategier och organisationsstrategier 
ställs i denna i relation till varandra och ger en överskådlig bild av respektive strategis 
förhållningssätt till de olika attributen. Vi anser att vi har belyst vikten av goda 
förutsättningar för säsongspersonalen för att uppnå önskvärd servicekvalitet och 
ledningens bidragande roll i processen. Vi hoppas även ha väckt en tanke om att det 
inom företag kan vara fördelaktigt att definiera diffusa begrepp för uppnå en kollektiv 
förståelse. 
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Vi hoppas att vår studie ska inspirera till vidare forskning och liknande initiativ inom 
ämnet möjligtvis med en annan utgångspunkt då det kan ge ett större djup till 
diskussionen. Genom att komplettera med såväl frontpersonalens som kundernas 
perspektiv skulle det kunskapsbidraget kunna bidra till en helhetsförståelse. Ett 
intressant tillvägagångssätt hade varit att använda sig av secret-campers för att uppleva 
service, bemötande och problemhantering som en faktisk gäst. Mest för att undvika att 
situationer förenklas eller generaliseras, det hade varit ett intressant komplement då det 
kan förstärka eller ifrågasätta resultatet av andra insamlingsmetoder. 
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